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Αφιερώνεται στους γονείς μου
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«Οι άνθρωποι που προοδεύουν σ' αυτόν τον κόσμο, είναι οι άν­
θρωποι οι οποίοι κινητοποιούνται και αναζητούν τα δεδομένα 
που επιθυμούν και, αν δεν μπορούν να τα βρουν, τα δημιουρ­
γούν.»
ΤΖΟΡΤΖ ΜΠΕΡΝΑΡΝΤ ΣΟ (1856 - 1950)
Ιρλανδός Δραματουργός
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ΕΥΧΑΡΙΣΤΙΕΣ
Η παρούσα διπλωματική εργασία αποτελεί για μένα ότι πιο σημαντικό έχω επι- 
τελέσει στη μέχρι τώρα πορεία μου. Ας μου επιτραπεί λοιπόν από τον αναγνώστη, η 
γνωστοποίηση κάποιων τοποθετήσεων.
Καταρχάς η μελέτη αυτή δεν στηρίχθηκε εξ’ ολοκλήρου στη δική μου συμμετοχή 
και εργασία. Μαζί μου συνεργάσθηκε, άμεσα ή έμμεσα, μία πλειάδα ανθρώπων, τους 
οποίους αισθάνομαι την ανάγκη να ευχαριστήσω θερμότατα.
Η απαρχή των ευχαριστηρίων αναφορών μου δεν θα μπορούσε να αναφέρεται 
σε άλλον από τον υπεύθυνο και επιβλέποντα καθηγητή μου, Δρ. Στέλιο Καραθάνο. Ο 
κ. Καραθάνος αποτέλεσε, μέσω των μαθημάτων που διδάσκει, το εφαλτήριο της ε­
νασχόλησής μου με τον τομέα Οργάνωσης Παραγωγής και Βιομηχανικής Διοίκησης. 
Τον ευχαριστώ για όλα τα διδάγματά του και ακόμη περισσότερο για το πολύ ενδια­
φέρον θέμα με το οποίο επέλεξε να ασχοληθώ, αφού το τελευταίο με βοήθησε να 
διαμορφώσω μία άποψη για τα εώς τώρα όρια των δυνατοτήτων μου. Δεσμεύομαι 
πως θα προσπαθήσω η μετέπειτα πορεία μου, να αποτελέσει μια δικαίωση της εμπι­
στοσύνης που επέδειξε προς το πρόσωπό μου.
Βαθύτατα υποχρεωμένος και περήφανος αισθάνομαι και από τη συνεργασία 
μου με την Οικονομολόγο Μηχανικό Κα Ηλέκτρα Μανουσάκη. Η κ. Μανουσάκη με 
βοήθησε όσο κανείς άλλος, στην κατανόηση των προτύπων διασφάλισης ποιότητας. 
Θα σημείωνα χωρίς ενδοιασμό, πως κυριολεκτικά δημιούργησε ένα νέο πεδίο ενα­
σχόλησης και ενδιαφέροντος για το άτομό μου. Πρόκειται για μία γεννημένη μάνα- 
τζερ, η οποία καταρρίπτει όλους τους ανούσιους μύθους περί «αδυνάτου φύλου». Οι
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ευχαριστίες μου, όπως και οι προσδοκίες μου για συνεργασία στο μέλλον, είναι αυτο­
νόητες.
Όμως για την έναρξη της εργασίας, ήταν αναγκαία η συναίνεση ενός ατόμου, 
του ιδιοκτήτη και γενικού διευθυντή της «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.», κ. Χαράλαμπου Ντού- 
φα. Έχω την πολύ μεγάλη τύχη να συνδέομαι με τον κ. X. Ντούφα, μέσω οικογενεια­
κής φιλίας, η οποία έχει σταθεί ως αφορμή για μία γενικότερη συνεργασία στα χρόνια 
που προηγήθηκαν. Αυτά τα τελευταία χρόνια έχω το προνόμιο να απομυζώ, σχεδόν 
καθημερινά, τις εμπειρίες του από τη διοίκηση της επιχείρησης και τη διαχείριση των 
προβλημάτων που κατά καιρούς εμφανίζονται. Η εταιρία των Αφων Ντούφα υπήρξε 
μια σημαντική σχολή για μένα. Ευχαριστώ τον κ. X. Ντούφα για την εμπιστοσύνη που 
επέδειξε προς το πρόσωπό μου, ευχόμενος η παρούσα μελέτη να αναδειχθεί αντάξια 
αυτής της εμπιστοσύνης.
Θερμές ευχαριστίες όμως, αναλογούν και στους κ.κ. Ανδρέα Χασιώτη (επιστή­
μονας τροφίμων, υπεύθυνος ελέγχου ποιότητας της «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.») και Άρη 
Γερακούδη (υπεύθυνος πωλήσεων της «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.»), για το πνεύμα συνερ­
γασίας που επέδειξαν, καθώς και για τις χρήσιμες πληροφορίες με τις οποίες με εφό­
διασαν κατά τη διάρκεια της μελέτης.
Από τις ευχαριστήριες αναφορές δεν θα μπορούσαν να απουσιάσουν οι κυρίες 
Στέλλα Βαϊνά και Γιόλα Φράγκου (υπεύθυνες του Ευρωπαϊκού Κέντρου Πληροφο­
ριών του Συνδέσμου Βιομηχανιών Θεσσαλίας και Κεντρικής Ελλάδας), καθώς και η 
κυρία Έλλη Ζαχαρού (προϊστάμενη γραμματείας του Συνδέσμου Βιομηχανιών Θεσ­
σαλίας και Κεντρικής Ελλάδας), για τη προθυμία στη συνεργασία τους και την αφιέ­
ρωση σεβαστού μέρους του πολύτιμου χρόνου τους προς εξυπηρέτησή μου.
Η διπλωματική αυτή εργασία θα απείχε πολύ από την παρούσα μορφή της, αν 
δεν συμμετείχε στη διαμόρφωσή της ο πολύ καλός μου φίλος και διπλ. Μηχανολόγος 
Μηχανικός Βιομηχανίας Π.Θ. κ. Αλέξης - Έρβιν Στουρμ. Θεωρώ πως οφείλω πολλά 
στον Αλέξη Στουρμ, γι’ αυτό και η όποια προσπάθεια εξιδανίκευσης των λόγων και 
των εκφράσεων μου προς το πρόσωπό του καθίσταται αυτομάτως μικρή και ταπεινή 
απέναντι στα νέα πεδία φιλίας, συναδελφικότητας, γνώσης και ενδιαφέροντος που ε­
γκαινίασε για μένα.
Σημαντική ήταν επίσης η συμβολή του διπλ. Μηχανολόγου Μηχανικού Βιομη­
χανίας του Π.Θ. και υποψήφιου διδάκτωρ Π.Θ. κ. Δημήτρη Δοϊνάκη, στον εμπλουτι­
σμό της βιβλιογραφίας της παρούσης μελέτης, μέσω της χορήγησης εκ μέρους του 
μιας πλειάδας άκρως ενδιαφερόντων άρθρων και δημοσιεύσεων.
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Θερμά ευχαριστώ τον πολύ αγαπητό μου φίλο, φοιτητή Πολιτικό Μηχανικό του 
Αριστοτελείου Πανεπιστημίου Θεσσαλονίκης, κ. Κωνσταντίνο Πλασταρά, για την υ­
περπολύτιμη βοήθειά του κατά την εκπόνηση των σχεδίων της υφιστάμενης και προ- 
τεινόμενης χωροταξικής διάρθρωσης των εγκαταστάσεων της υπό μελέτη εταιρίας.
Τελευταίους, αλλά όχι έσχατους, άφησα τους άλλους δύο καθηγητές της εξετα­
στικής επιτροπής της παρούσης εργασίας. Θερμές ευχαριστίες αναλογούν στον Δρ. 
Γεώργιο Λυμπερόπουλο, του οποίου η βοήθεια ήταν δεδομένη κάθε φορά που την 
είχα ανάγκη. Θεωρώ πως ένα από τα προνόμια με τα οποία με εφόδιασε το εν λόγω 
τμήμα, καθώς και η συνολική διαδρομή μου μέσα σε αυτό, είναι το δικαίωμα να θεω­
ρώ καλό φίλο μου τον Δρ. Γ. Λυμπερόπουλο.
Για τον Δρ. Ιωάννη Λ. Μπακούρο θα μπορούσα να πραγματοποιήσω μια ξεχω­
ριστή διπλωματική εργασία, στην προσπάθεια να περιγράφω το εύρος της εκτίμησης 
μου προς το άτομό του. Οι κατ’ ιδίαν συναντήσεις μας, απετέλεσαν για μένα μια ξε­
χωριστή διδασκαλία συνδυασμού της ανθρώπινης ευαισθησίας και της επαγγελματι­
κής επιτυχίας. Τα διδάγματά του αποτελούν μια χρυσή εφεδρεία για το μέλλον μου. 
Του υπόσχομαι πως θα προσπαθήσω να τα εκμεταλλευτώ στο έπακρο.
Νέστορας Αθ. Παπαρούπας 
Φεβρουάριος 1998
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ΠΕΡΙΛΗΨΗ
Η παρούσα μελέτη αναφέρεται σε έναν από τους παλαιότερους και σημαντικό­
τερους βιομηχανικούς κλάδους στην Ελλάδα, τα τρόφιμα. Το αντικείμενο της εργασί­
ας εντοπίζεται στον τομέα της παραγωγής και διάθεσης προϊόντων σφολιάτας και 
αρτοζαχαροπλαστικής, η δε κυρίως μελέτη εξειδικεύεται στην περίπτωση μιας ανερ- 
χόμενης μικρομεσαίας επιχείρησης του κλάδου, την «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.».
Συγκεκριμένα επιχειρείται η καταγραφή της υπάρχουσας κατάστασης, όσον α­
φορά την οργανωτική δομή και τις διεργασίες παραγωγής και διάθεσης των προϊό­
ντων. Ακολουθεί η αξιολόγηση της υπάρχουσας κατάστασης, η οποία προκύπτει ως 
το αποτέλεσμα της σύγκρισης των υφιστάμενων διαδικασιών με τα θεσπισμένα πρό­
τυπα διασφάλισης ποιότητας, υγιεινής και ασφάλειας.
Τέλος, και με βάση την προαναφερθείσα αξιολόγηση, παρατίθενται κάποιες γε­
νικότερες απόψεις σε τακτικό, οργανωτικό και στρατηγικό επίπεδο, με σκοπό την επί­
τευξη μιας ορθολογικότερης ροής των διαδικασιών της βιομηχανικής μονάδος στα 
πλαίσια της στρατηγικής ανάπτυξης της επιχείρησης.
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ΠΡΟΛΟΓΟΣ
Η υφιστάμενη διπλωματική εργασία έχει ως πεδίο αναφοράς τον τομέα της πα­
ραγωγής τροφίμων, με ειδίκευση στην εταιρία παραγωγής προϊόντων σφολιάτας και 
αρτοζαχαροπλαστικής «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.». Η μελέτη πραγματώνεται τη συμμόρφω­
ση των συνολικών διαδικασιών που διέπουν την επιχείρηση, ως προς τα πρότυπα 
διασφάλισης ποιότητας, υγιεινής και ασφάλειας. Πιο συγκεκριμένα, τα πεδία συμμόρ­
φωσης της επιχείρησης οριοθετούνται από το πρότυπο διασφάλισης ποιότητας ISO 
9002 και τις οδηγίες της Ευρωπαϊκής Επιτροπής για την υγιεινή των τροφίμων και την 
ασφάλεια των εργαζομένων.
Η μελέτη ολοκληρώθηκε σε τρεις φάσεις. Αρχικά διενεργήθηκε η έρευνα και κα­
ταγραφή της υπάρχουσας κατάστασης γύρω από όλες τις διεργασίες που συνιστούν 
την οργάνωση της εταιρίας, την παραγωγή των προϊόντων και τη διάθεσή τους στους 
καταναλωτές. Σε δεύτερη φάση, πραγματοποιήθηκε η αξιολόγηση των στοιχείων που 
προέκυψαν κατά την καταγραφή, ενώ ταυτόχρονα ολοκληρώθηκε και το πλήρες δια­
γνωστικό της επιχείρησης στον τομέα της μελέτης, ώστε να προκόψουν ολοκληρωμέ­
να συμπεράσματα. Τέλος, στην τρίτη και σημαντικότερη φάση, επιχειρήθηκε η επισή­
μανση των αποκλίσεων της επιχείρησης από τα προαναφερθέντα πρότυπα και η επί 
γενικοτέρου συμμόρφωση όλων των διαδικασιών της εταιρίας ως προς τις απαιτήσεις 
των προτύπων αυτών.
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Μέσω της μελέτης που προηγήθηκε, η οποία υποβοηθήθηκε από την πολύχρο­
νη επαφή του συγγραφέα με τις καθημερινές διαδικασίες που λαμβάνουν χώρα στην 
εταιρία των Αφων Ντούφα, προέκυψαν χρήσιμα συμπεράσματα τα οποία απετέλεσαν 
την απαρχή της ενασχόλησης του συγγραφέα με το κυρίως πρακτικό μέρος της οργά­
νωσης των βιομηχανικών διαδικασιών. Τα συμπεράσματα αυτά δύνανται να χρησι­
μεύσουν στους ιθύνοντες της επιχείρησης, έτσι ώστε οι τελευταίοι να αποκτήσουν μία 
αρκετά ανεπτυγμένη προσέγγιση με τα συστήματα διασφάλισης ποιότητας και με τις 
οδηγίες της Ε.Ε. που καλύπτουν την υπό εξέταση εταιρία.
Εν συντομία λοιπόν, παρατηρήθηκε αρχικά πως η εταιρία «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.» 
είναι μία μικρομεσαία επιχείρηση με διαρκή αναπτυξιακή πορεία. Στην πορεία αυτή, 
τροχοπέδη αποτελούν κάποιες εγγενείς δυσλειτουργίες οι οποίες και οφείλονται στην 
αδυναμία παρακολούθησης, από τους υπευθύνους, των ρυθμών ανάπτυξης που ση­
μειώθηκαν στην επιχείρηση. Συνεπώς, και με κύριο γνώμονα την βιωσιμότητα και την 
ανάπτυξη της εταιρίας, προκύπτει ως επιτακτική ανάγκη η εφαρμογή στους κόλπους 
της, ενός συστήματος διασφάλισης ποιότητας που θα εκφράζεται μέσω του προτύπου 
ISO 9002. Αναγκαία είναι επίσης η εφαρμογή ενός σχεδίου HACCP στις διαδικασίες 
παραγωγής των προϊόντων, αφού αυτό αποτελεί άλλωστε και επιταγή της Ευρωπαϊ­
κής Ένωσης. Ένας άλλος τομέας στον οποίο επιβάλλεται να δοθεί μεγάλη βαρύτητα 
από τους υπευθύνους της εταιρίας, είναι αυτός της αναζήτησης της έγκυρης πληρο­
φόρησης, καθώς και της σωστής διαχείρισης των πληροφοριών.
Η εταιρία έχει πραγματοποιήσει κάποια σωστά βήματα προς την κατεύθυνση 
της αποδέσμευσης των αρμοδιοτήτων και υπευθυνοτήτων από τα ανώτατα κλιμάκια 
προς τις κατώτερες βαθμίδες διοίκησης. Η συμμετοχή του απλού ανθρώπου στις 
διεργασίες της επιχείρησης επιβάλλεται να ενισχυθεί.
Εν κατακλείδι, αυτό που θα πρέπει να εδραιωθεί στη συνείδηση και στις ενέρ­
γειες των ανθρώπων που διαχειρίζονται τις τύχες της υπό μελέτη επιχείρησης, είναι η 
«ποιότητα σε όλα». Αν ο στόχος αυτός επιτευχθεί, τότε η επιχείρηση θα έχει καταφέ­
ρει αναμφισβήτητα να κατακτήσει τόσο τη βιωσιμότητά της, όσο και μία αξιοζήλευτη 
αναπτυξιακή πορεία. Όλα τα προαναφερθέντα μπορούν να κατακτηθούν μόνο μέσω 
της έμφασης στη μακροπρόθεσμη σκέψη. Η πιστή εφαρμογή προτύπων διασφάλισης 
ποιότητας, υγιεινής και ασφάλειας, θα αποτελέσει προς όλους μία απόδειξη σύγχρο­
νης σκέψης από την εξεταζόμενη εταιρία.
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Η ποιότητα αποτελεί πλέον ακρογωνιαίο λίθο στην πολιτική των επιχειρήσεων 
να αναπτυχθούν ή και να «επιβιώσουν» σε μια ολοένα και πιο δύσκολη διεθνή αγο­
ρά. Βασικό στοιχείο των αλλαγών που σημειώνονται στις διεθνείς οικονομικές σχέ­
σεις είναι ότι, οι καταναλωτές αποτελούν πλέον την κυρίαρχη δύναμη που διαδραμα­
τίζει καθοριστικό ρόλο στην αύξηση των πωλήσεων των επιχειρήσεων. Η εποχή στην 
οποία οι παραγωγοί επέβαλαν τη θέλησή τους στους καταναλωτές και προσάρμοζαν 
την παραγωγή τους ανάλογα με τις δυνατότητες των επιχειρήσεων, αποτελεί πλέον 
ένα ξεπερασμένο κομμάτι της οικονομικής ιστορίας.
Οι καταναλωτές, ιδίως των ανεπτυγμένων χωρών, έχουν αυξημένες απαιτήσεις 
και απαιτούν τη μεγαλύτερη δυνατή ποιότητα για τα προϊόντα που επιθυμούν να α­
γοράσουν. Η ευαισθητοποίηση των καταναλωτών σε θέματα ποιότητας, υγιεινής δια­
τροφής, προστασίας του περιβάλλοντος κ.λ.π. αποτελούν παράγοντες που πρέπει 
να λαμβάνονται υπόψη από τις επιχειρήσεις.
Το πλήρες άνοιγμα των αγορών δημιούργησε νέες ευκαιρίες στις επιχειρήσεις 
να διευρύνουν τις πωλήσεις, μέσω της προσφοράς προϊόντων υψηλότερης ποιότη­
τας. Επομένως, ο σύγχρονος ανταγωνισμός εστιάζεται πλέον στην απόλυτη ικανο­
ποίηση των αναγκών των πελατών και όλα τα συστήματα παραγωγής, διανομής 
κ.λ.π. των επιχειρήσεων είναι πελατοκεντρικά.
Πρώτοι οι Ιάπωνες αντελήφθησαν την ανάγκη να συστηματοποιήσουν τις μεθό­
δους βελτίωσης της ποιότητας, αρχικά στα παραγόμενα προϊόντα και στη συνέχεια
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σε όλο το φάσμα της επιχειρηματικής δραστηριότητας. Η δημιουργία και εφαρμογή 
συστημάτων Διοίκησης Ολικής Ποιότητας έδωσε νέα ώθηση στις επιχειρήσεις που τα 
εφάρμοσαν, αφού κατάφεραν πριν απ’ όλα να ικανοποιούν καλύτερα τις ανάγκες των 
πελατών τους. Παράλληλα όμως, η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας δίνει την ευκαιρία στις 
επιχειρήσεις, να προχωρήσουν σε εσωτερικές αλλαγές και βελτιώσεις, με αποτέλε­
σμα να υπάρχει μείωση των δαπανών εώς και 30%.
Στις σημερινές συνθήκες του εντεινόμενου ανταγωνισμού και της ενοποίησης 
των εθνικών οικονομιών, είναι απόλυτη ανάγκη για τις επιχειρήσεις να συμπιέσουν σε 
όσο το δυνατόν χαμηλότερα επίπεδα το μέσο κόστος παραγωγής για να γίνουν α­
νταγωνιστικότερα τα προϊόντα, όχι μόνο από πλευράς ποιότητας, αλλά και από 
πλευράς κόστους διάθεσης στον τελικό καταναλωτή. Βέβαια η προώθηση εσωτερι­
κών αλλαγών σε όλα τα στάδια επιχειρηματικής δράσης απαιτεί, πριν απ’ όλα, αρμο­
νική συνεργασία του προσωπικού και των στελεχών των επιχειρήσεων για να υιοθε­
τηθούν εκείνες οι βελτιώσεις που θα ανεβάσουν συνολικά τις οικονομικές επιδόσεις 
των επιχειρήσεων. Επιπλέον η εφαρμογή των Συστημάτων Διασφάλισης της Ποιότη­
τας δεν αποτελεί μια μηχανιστική ενέργεια, αλλά μπορεί και πρέπει να αποτελεί βασι­
κή φιλοσοφία ολόκληρου του ανθρωπίνου δυναμικού που απασχολείται σε μία επι­
χείρηση.
Η Ευρωπαϊκή Ένωση επί σειρά ετών ακολουθεί μια συστηματική πολιτική για 
την προστασία των καταναλωτών, ενώ παράλληλα έχει εκδώσει μια σειρά από οδη­
γίες και κανονισμούς για την υιοθέτηση βασικών ποιοτικών προδιαγραφών που θα 
πρέπει να εφαρμόζονται από τις επιχειρήσεις. Η δημιουργία μιας μεγάλης ενιαίας α­
γοράς επιβάλλει, μεταξύ των άλλων, την αναβάθμιση της ποιότητας των παραγομέ- 
νων προϊόντων. Διαφορετικά, χωρίς ποιοτικές προδιαγραφές, η ενιαία αγορά θα λει­
τουργεί μονομερώς σε όφελος των επιχειρήσεων που χρησιμοποιούν πρώτες ύλες οι 
οποίες είναι επικίνδυνες για τους καταναλωτές, το περιβάλλον κ.λ.π.. Η υιοθέτηση 
του κοινοτικού σήματος CE αποβλέπει, κατ’ αρχήν, στην υποχρέωση των κατασκευ­
αστών να παράγουν προϊόντα υψηλότερης ποιότητας που να αναγνωρίζονται εύκολα 
από τους καταναλωτές, ενώ ταυτόχρονα αποτελεί φραγμό για τη μαζική εισαγωγή 
στην κοινοτική αγορά προϊόντων χαμηλής ποιότητας από τρίτες χώρες, μη μέλη της 
Ευρωπαϊκής Ένωσης.
Οι περισσότερες ευρωπαϊκές επιχειρήσεις έχουν ξεκινήσει μία συνεχή προσπά­
θεια για να αλλάξουν τις παραγωγικές μεθόδους και να βελτιώσουν τις επιδόσεις 
τους, με την πιστοποίησή τους σε θέματα ποιότητας από διεθνώς αναγνωρισμένους
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φορείς. Έτσι έχουν επιτύχει να διευρύνουν σημαντικά όχι μόνο τα μερίδιά τους στις 
διάφορες αγορές λόγω υψηλής ποιότητας των προϊόντων τους, αλλά και μέσω των 
συνεχών βελτιώσεων στο κόστος λειτουργίας τους που πέτυχαν με την εφαρμογή 
πιστοποιημένων συστημάτων διασφάλισης ποιότητας.
Οι ελληνικές επιχειρήσεις έχουν επιδείξει έντονο ενδιαφέρον για την απόκτηση 
των πιστοποιητικών της σειράς ISO 9000, προκειμένου να βελτιώσουν τις παρεχόμε­
νες υπηρεσίες προς τους πελάτες τους και παράλληλα να ενισχύσουν τη διεθνή α- 
νταγωνιστικότητά τους. Η εξασφάλιση αναγνωρισμένων συστημάτων διασφάλισης 
της ποιότητας, βοηθάει τις ελληνικές επιχειρήσεις να αναπτύξουν συνεργασίες ακόμη 
και με πολυεθνικές επιχειρήσεις, με αποτέλεσμα την επέκταση των δραστηριοτήτων 
τους σε νέους τομείς δράσης.
Σχεδόν 630 ελληνικές επιχειρήσεις έχουν πιστοποιηθεί με τα πρότυπα της σει­
ράς ISO 9000 (Δεκέμβριος 1997), ενώ πολλές άλλες βρίσκονται στο στάδιο της πι­
στοποίησης. Γενικότερα η εφαρμογή των αρχών της Ολικής Ποιότητας στις ελληνικές 
επιχειρήσεις φαίνεται πως αρχίζει να αποδίδει «καρπούς», ενώ παράλληλα βελτιώνει 
την εικόνα τους στη διεθνή αγορά. Η ενίσχυση των προσπαθειών των ελληνικών επι­
χειρήσεων να βελτιώσουν την ποιότητα των προσφερομένων από αυτές προϊόντων 
και υπηρεσιών, θα πρέπει να συνεχισθεί και να υποστηριχθεί πολύπλευρα από την 
πολιτεία.
Στο γενικότερο πεδίο προβληματισμού που οριοθετείται από όλα τα παραπάνω, 
επιχειρήθηκε η μελέτη των θετικών ή/και αρνητικών αποτελεσμάτων που θα μπο­
ρούσε να αποφέρει η εφαρμογή των αρχών ποιότητας σε μια μικρομεσαία επιχείρη­
ση παραγωγής τροφίμων. Καταβλήθηκε λοιπόν μια προσπάθεια αποτύπωσης της 
κατάστασης που επικρατεί στην βιομηχανία σφολιάτας και αρτοζαχαροπλαστικής 
«Αφοί Ντούφα Ο.Ε.», στους τομείς της διοικητικής οργάνωσης και των διαδικασιών 
παραγωγής και διακίνησης των προϊόντων της.
Επίσης δόθηκε ιδιαίτερη βαρύτητα στην επισήμανση των αποκλίσεων των προ- 
αναφερθέντων διαδικασιών από τις αρχές του προτύπου διασφάλισης ποιότητας ISO 
9002 (καθώς και των δυσλειτουργιών που αυτές επιφέρουν στην ομαλή λειτουργία 
της εταιρίας), αλλά και των αποκλίσεων από τις οδηγίες της Ευρωπαϊκής Επιτροπής 
περί υγιεινής των τροφίμων και ασφάλειας των εργαζομένων. Εν παραλλήλω, διετυ- 
πώθησαν κάποιες γενικές απόψεις οι οποίες δύνανται να αποτελόσουν ένα χρήσιμο 
οδηγό για την εξεταζόμενη επιχείρηση, σε περίπτωση που αποφασισθεί η συμμόρ­
φωση των λειτουργιών της με τα προαναφερθέντα πρότυπα ποιότητας.
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Μέσα στην ανοικτή πλέον διεθνή αγορά, οι μικρομεσαίες ελληνικές επιχειρήσεις 
έχουν τη δυνατότητα διεύρυνσης των εργασιών τους, εφόσον πιστέψουν απόλυτα 
στις αρχές της ποιότητας και με εντατικούς ρυθμούς εφαρμόζουν σχολαστικά αυτές 
τις αρχές στην καθημερινή πρακτική τους.
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ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΣΥΝΤΑΞΗΣ ΜΕΛΕΤΗΣ
Για την εκπόνηση της μελέτης ήταν αναγκαία, σε πρώτο στάδιο, η διεξαγωγή έ­
ρευνας, που επέτρεψε τη συλλογή όλων των απαραίτητων στοιχείων για τη λειτουρ­
γία της επιχείρησης των Αφων Ντούφα. Η έρευνα αυτή διενεργήθηκε με μία συγκε­
κριμένη μεθοδολογία συλλογής και δόμησης των πληροφοριών, η οποία ήταν προ­
σαρμοσμένη, κατά το δυνατόν, στις ανάγκες της έρευνας και τις ιδιαιτερότητες της ε­
πιχείρησης, ενώ εξυπηρετούσε τόσο τον συγγραφέα όσο και τα στελέχη της επιχεί­
ρησης στην ανάλυση των εκάστοτε θεμάτων που ανέκυπταν.
Με βάση τα παραπάνω, πραγματοποιήθηκαν αρκετές επισκέψεις στις εγκατα­
στάσεις της εταιρίας στη Γιάννουλη Λάρισας, η κάθε μία από τις οποίες είχε καθορι­
σμένο αντικείμενο διερεύνησης. Τα μέσα λήψης των πληροφοριών ήταν τα κάτωθι: 
«Μη δομημένη συνέντευξη»: Με τη βοήθεια κάποιου πρόχειρου ερωτηματολογίου, 
που καταρτιζόταν σύμφωνα με το διερευνούμενο αντικείμενο, πραγματοποιούταν μία 
συζήτηση με τον αρμόδιο υπάλληλο ή στέλεχος της εταιρίας. Η συζήτηση αναπτυσ­
σόταν αναλόγως, με κύριο γνώμονα την εξυπηρέτηση της έρευνας και είχε ως κύριο 
πλεονέκτημα την άμεση και έγκυρη λήψη των πληροφοριών.
«Μελέτη υπαρχόντων εντύπων»: Ανάλογα με το διερευνούμενο αντικείμενο μελετή­
θηκαν τα έντυπα με τα οποία διεκπεραιώνονται όλες οι λειτουργίες της επιχείρησης. 
Το πλεονέκτημα αυτής της μεθόδου είναι η ολοκληρωμένη παρουσίαση και οργανω­
μένη λήψη των αναζητούμενων πληροφοριών.
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«Έλεγχος εφαρμογής»: Οι πληροφορίες που προέκυπταν από αυτά τα έντυπα ελέγ­
χονταν για την ανταπόκρισή τους στις πραγματικές συνθήκες λειτουργίας της εταιρί­
ας. Αυτός ο έλεγχος πραγματοποιούταν κυρίως μέσω συζήτησης με τους αρμοδίους 
υπαλλήλους, ενώ ταυτόχρονα επισημαίνονταν τυχόν αποκλίσεις από τα καταγραφό- 
μενα.
«Παρατήρηση»: Όπου ήταν δυνατό και αναγκαίο, διενεργήθησαν παρατηρήσεις τη 
στιγμή της εκτέλεσης κάποιων καταγραφομένων ενεργειών.
Κατά τη συλλογή των απαραίτητων στοιχείων, μεγάλη ήταν η συνεισφορά των 
στελεχών της επιχείρησης, με πρωτοστατούντα τον ίδιο τον γενικό διευθυντή κ. Χα­
ράλαμπο Ντούφα, αλλά υπήρξαν και κάποιες αντιξοότητες στη διεξαγωγή της έρευ­
νας, οι οποίες δεν επεβλήθησαν εκούσια, αλλά ήταν απόρροια της υφιστάμενης στην 
εταιρία κατάστασης. Οι κυριότερες των αντιξοοτήτων ήταν οι εξής:
• Η έλλειψη σχετικής βιβλιογραφίας από πλευράς μελετών και αξιολογήσεων της ε­
πιχείρησης για τα θέματα της μελέτης.
• Η αναπόφευκτη «υποκειμενικότητα» ή η βιωματική προσέγγιση που διέθεταν οι 
εκάστοτε συνομιλητές, στοιχεία τα οποία έπρεπε να εντοπισθούν διακριτικά από 
το μελετητή. Εν συνεχεία επιβάλλετο η διορθωμένη καταγραφή τους, γεγονός ε­
ξαιρετικά δύσκολο για τον συγγραφέα λόγω της έλλειψης πείρας.
Τέλος, όσον αφορά τη μέθοδο ανάπτυξης της μελέτης, κρίθηκε ως καταλληλό­
τερο το σχήμα «καταγραφή - αξιολόγηση/σύγκριση - προτάσεις». Η επιλογή βασί­
στηκε στο γεγονός ότι αναλύονται υπάρχουσες πρακτικές εφαρμοζόμενες στην πρά­
ξη, με καθορισμένα και θεσπισμένα πρότυπα.
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Κατά καιρούς έχουν δοθεί πολλοί και διαφορετικοί ορισμοί για την ποιότητα ως 
μια προσπάθεια προσέγγισης ενός τόσο σημαντικού θέματος. Μερικοί από αυτούς 
είναι:
• «Ποιότητα είναι η ολοκληρία των στοιχείων και χαρακτηριστικών προϊόντος ή και 
υπηρεσίας, που αναφέρονται στη δυνατότητα ικανοποίησης αναφερομένων ή υ­
πονοούμενων αναγκών του καταναλωτή» (ISO 8402 - 1986 - Λεξιλόγιο Ποιότη­
τας).
• «Ποιότητα είναι η πιστή και συνεχής τήρηση των προδιαγραφών που έχουν προ­
σεκτικά επιλεγεί, έτσι ώστε το προϊόν ή η υπηρεσία να ανταποκρίνεται με τον 
πληρέστερο αλλά και τον πλέον συμφέροντα κοστολογικά τρόπο στις απαιτήσεις 
του πελάτη».
• «Ποιότητα είναι η ικανότητα ενός προϊόντος να ανταποκρίνεται στο σκοπό για τον 
οποίο προορίζεται (fitness for purpose). Είναι προσαρμογή στις απαιτήσεις. Είναι
ι
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το προϊόν που σχεδιάστηκε και κατασκευάστηκε ώστε να κάνει τη δουλειά του 
σωστά».
Αντιλαμβάνεται κανείς (βάσει των παραπάνω ορισμών), ότι η ποιότητα δεν είναι 
πάντοτε κάτι εύκολο να επιτευχθεί. Το γεγονός αυτό προκύπτει συνεπεία των ανα­
γκών του πελάτη οι οποίες είναι συχνά περίπλοκες, εξαρτώμενες από πολλούς πα­
ράγοντες με αποτέλεσμα να καθίσταται συχνά δύσκολη η ικανοποίησή τους. Είναι 
άλλωστε γνωστό πως εκτός από τις προφανείς απαιτήσεις του πελάτη, υπάρχουν 
και άλλες οι οποίες υπονοούνται. Ως εκ τούτου, δεν είναι τυχαίος ο χαρακτηρισμός 
της δεκαετίας του 1990, ως της «δεκαετίας του πελάτη». Η αναγνώριση λοιπόν των 
απαιτήσεων αυτών είναι θέμα ζωτικής σημασίας για την επιχείρηση και την ποιότητα 
των προϊόντων της.
Η έγκαιρη ανταπόκριση της επιχείρησης στον συνεχώς αυξανόμενο ρυθμό α­
παιτήσεων του πελάτη θα επιτευχθεί, αφού πρωτίστως δοθεί η ανάλογη σημασία 
στον τομέα της έρευνας αγοράς από τα στελέχη της επιχείρησης. Η ποιότητα στην ε­
νωμένη Ευρώπη διαδραματίζει το σοβαρότερο στοιχείο αντιμετώπισης του ανταγω­
νισμού, ενός ανταγωνισμού ο οποίος κάθε ημέρα γίνεται όλο και πιο σκληρός όλο και 
πιο έντονος.
Ένα θετικό στοιχείο των καιρών είναι ότι, με βάση τη νέα στρατηγική των επι­
χειρήσεων που στηρίζεται στις νέες τάσεις του μάνατζμεντ, το ενδιαφέρον των επι­
χειρήσεων επικεντρώνεται στον ανθρώπινο παράγοντα, μετά την καθολική αναγνώ­
ριση ότι οι επιχειρήσεις υπάρχουν γιατί υπάρχουν άνθρωποι - άτομα των οποίων τις 
ανάγκες καλούνται συχνά να εξυπηρετήσουν. Καθημερινή διαπίστωση της δεκαετίας 
που διερχόμεθα είναι η συνεχής αναβάθμιση της λεγάμενης «ποιότητας ζωής» με 
κύριο γνώρισμα ότι η τεχνολογία τίθεται πλέον άμεσα στην εξυπηρέτηση των ανα­
γκών του ανθρώπου, με την παραγωγή προϊόντων που εξυπηρετούν τις συνεχώς 
αυξανόμενες ανάγκες του. Με τα νέα δεδομένα που έχουν δημιουργηθεί, καθώς και 
με την αλλαγή νοοτροπίας που απαιτείται για την κατάκτηση της αγοράς, αναγνωρί­
ζεται πλέον από τον επιχειρηματικό κόσμο ότι η ανάπτυξη είναι άρρηκτα συνδεδεμέ- 
νη με την ποιότητα.
Για να είναι ανταγωνιστική μια επιχείρηση, πρέπει πάντοτε να παραδίδει στους 
προβλεπόμενους χρόνους αυτά που έχει υποσχεθεί στον πελάτη, σε τιμές κατάλλη­
λα διαμορφωμένες, ώστε να δημιουργούν κέρδος γι’ αυτή. Κάθε επιχείρηση, για να
2
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είναι ανταγωνιστική, θα πρέπει να βελτιώνει συνεχώς δύο πράγματα: α) την ποιότητα 
και β) την παραγωγικότητα.
Αναγνωρίζεται πλέον διεθνώς ότι η ποιότητα αποτελεί κύριο στοιχείο τεχνο­
γνωσίας. Στην παρούσα δεκαετία η ποιότητα αναβαθμίζεται και αναγνωρίζεται η ου­
σιαστική της αξία, μετά τη διεθνή διαπίστωση ότι η ποιότητα είναι αυτή που αποτελεί 
το βασικότερο και αποτελεσματικότερο στρατηγικό στοιχείο αντιμετώπισης του αντα­
γωνισμού και ταυτόχρονα της επίτευξης των επιχειρηματικών στόχων κάθε επιχείρη­
σης.
Μετά τις νέες διεθνείς διαπιστώσεις, έγινε κατανοητό από τον επιχειρηματικό 
κόσμο ότι η αντιμετώπιση της ποιότητας από κάθε επιχείρηση απαιτεί νέους τρό­
πους και τεχνικές προσέγγισής της. Απαιτεί οργανωτική, αναλυτική, συνθετική και 
στατιστική σκέψη, απαιτεί νέες μεθόδους και πρακτικές οι οποίες θα είναι απλές και 
λειτουργικές, απαιτεί επιχειρηματικό σχεδίασμά με βραχυπρόθεσμους και μακρο­
πρόθεσμους στόχους και προ πάντων απαιτεί υπομονή και επιμονή.
Τα προαναφερθέντα έχουν αρχίσει να γίνονται κατανοητά και από την κατα­
σκευαστική βιομηχανία της Ελλάδας, τόσο από τις μεγάλες, όσο και από τις μεσαίες 
και μικρές επιχειρήσεις. Παρά την παρατεταμένη οικονομική ύφεση, έχει αρχίσει να 
γίνεται ιδιαίτερα κατανοητό το γεγονός ότι η ανάπτυξη και η απόδοση των επιχειρή­
σεων δεν επιτυγχάνεται μόνο με την αύξηση της παραγωγικότητας, αλλά και με την 
ταυτόχρονη βελτίωση της ποιότητας.
Η ποιότητα αναγνωρίζεται πλέον ότι αποτελεί το βασικότερο στοιχείο προσέγ­
γισης και προσέλκυσης των πελατών και επιτυχίας των στόχων των επιχειρήσεων. 
Επιπροσθέτως όμως διαπιστώνεται καθημερινώς από τις επιχειρήσεις ότι η ποιότητα 
αποτελεί προστιθέμενη αξία που δύσκολα αντιγράφεται (Know how), γεγονός που 
αποτελεί πολύ βασικό στοιχείο αντιμετώπισης του ανταγωνισμού.
Από τα παραπάνω γίνεται ευκόλως αντιληπτό πως οι συνιστώσες που διέπουν 
ένα τόσο θεμελιώδες ζήτημα, όπως αυτό της ποιότητας, δεν μπορεί παρά να είναι ε­
ξίσου σημαντικές. Στη συνέχεια ακολουθεί μια προσέγγιση των κυριοτέρων παραμέ­
τρων της ποιότητας.
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1.2 Έλεγχος ποιότητας
Ο έλεγχος της ποιότητας, σύμφωνα με το Ελληνικό πρότυπο του ΕΛΟΤ (1990), 
ορίζεται ως «οι τεχνικές και οι ενέργειες λειτουργικού χαρακτήρα που χρησιμοποιού­
νται για την ικανοποίηση των απαιτήσεων ποιότητας».
Η παραδοσιακή προσέγγιση της ποιότητας, απαιτεί οι προδιαγραφές του τελι­
κού προϊόντος να είναι εν αρμονία με τις απαιτήσεις του πελάτη. Αυτό επιτυγχάνεται 
με τον έλεγχο του προϊόντος και συχνά τη μέτρηση κάποιων τεχνικών και φυσικών 
παραμέτρων. Όταν όμως πρόκειται για υπηρεσίες, δεν υφίσταται έλεγχος ποιότητας 
τουλάχιστον με την κλασική του έννοια.
Η επιθεώρηση των τελικών προϊόντων / υπηρεσιών είναι μια καθόλα αποδεκτή 
μέθοδος διατήρησης της ποιότητας, παρουσιάζει όμως δύο βασικά μειονεκτήματα:
• Το πρώτο μειονέκτημα έγκειται στο γεγονός ότι επειδή πρόκειται για επιθεώρηση 
τελικού προϊόντος και στην περίπτωση εμφάνισης ελαττωματικότητας, προκύπτει 
επιβάρυνση της επιχείρησης, τόσο από το κόστος των α' υλών, όσο και από αυτό 
της ίδιας της παραγωγής του ελαττωματικού προϊόντος.
• Το δεύτερο -και μάλλον σημαντικότερο- μειονέκτημα αφορά τον έλεγχο ποιότητας 
στον τομέα των υπηρεσιών. Στην περίπτωση αυτή, το τυχόν ατόπημα δεν μπορεί 
να αναγνωρισθεί παρά μόνο μετά το πέρας της εξυπηρέτησης του πελάτη. Το δε­
δομένο αυτό έχει ως αποτέλεσμα τη δυσφήμηση της εταιρίας στην αγορά και συ­
νεπώς τη μείωση της αξιοπιστίας της στο όλο πλέγμα των σχέσεων που έχει, ή 
προσπαθεί, να δημιουργήσει. Είναι λοιπόν ευνόητο ότι το κόστος για την εταιρία 
σ’ αυτή την περίπτωση είναι τεράστιο.
1.3 Διασφάλιση Ποιότητας
Σύμφωνα και πάλι με το Ελληνικό πρότυπο του ΕΛΟΤ, η διασφάλιση της ποιό­
τητας ορίζεται ως: «όλες οι προγραμματισμένες και συστηματικές ενέργειες που α­
παιτούνται για να αναπτυχθεί επαρκής εμπιστοσύνη ότι το προϊόν ή η υπηρεσία θα 
ικανοποιεί δεδομένες απαιτήσεις ποιότητας».
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Με άλλα λόγια η διασφάλιση ποιότητας περιλαμβάνει το σχεδίασμά και τη διοί­
κηση όλων των ενεργειών που έχουν άμεση σχέση με την ποιότητα του τελικού 
προϊόντος. Αυτή η προσέγγιση στην ποιότητα σκοπό έχει την ελαχιστοποίηση των 
λαθών και συνεπώς της παραγωγής ελαττωματικών προϊόντων.
Τα τελευταία χρόνια στα πλαίσια ανάπτυξης και εφαρμογής πιο ευέλικτων και 
πιο αποτελεσματικών μορφών διοίκησης, οργάνωσης, ανάπτυξης και λειτουργίας 
των επιχειρήσεων, αναπτύχθηκε η εφαρμογή των συστημάτων διασφάλισης της 
ποιότητας, για τα οποία - λόγω της σημαντικότητάς τους - γίνεται εκτενής αναφορά 
στο επόμενο κεφάλαιο.
Η διασφάλιση της ποιότητας συμβάλλει στη δημιουργία ενός πολύ καλά δομη­
μένου συστήματος, δια μέσω του οποίου διασφαλίζεται τόσο η επιχείρηση, όσο και ο 
πελάτης για την επίτευξη των προκαθορισμένων στόχων της ποιότητας. Βασικός 
στόχος των συστημάτων διασφάλισης της ποιότητας είναι ότι «τίποτε δεν πρέπει να 
γίνεται τυχαία».
Είναι σημαντικό να τονισθεί πως διασφάλιση ποιότητας δεν είναι:
• Μόνο έλεγχος ποιότητας ή μόνο επιθεώρηση
• Τυπική γραφειοκρατική διαδικασία, σχολαστικός έλεγχος
• Υπευθυνότητα για μηχανολογικές αποφάσεις
• Πεδίο πραγματοποίησης υψηλού κόστους
• Πανάκεια για όλα τα προβλήματα
Αντιθέτως διασφάλιση ποιότητας σημαίνει υπευθυνότητα όλων, ορθή αρχική ε­
κτέλεση και συνέχεια χωρίς λάθη. Πρόκειται δηλαδή για μια διαδικασία που αυξάνει 
την παραγωγικότητα. Η διασφάλιση ποιότητας υποθέτει ότι σε μια δεδομένη χρονική 
στιγμή και με δεδομένες συνθήκες, μόνο ένας είναι ο βέλτιστος δρόμος για την ποιό­
τητα.
Κλείνοντας θεωρείται χρήσιμο να αναφερθεί, πως η διασφάλιση της ποιότητας, 
με τον τρόπο που αυτή αναπτύχθηκε και εφαρμόζεται από το δυτικό κόσμο και ιδιαί­
τερα στην Ευρώπη τα τελευταία 15 χρόνια, προσφέρει τη μόνη βέβαιη προσέγγιση 
στην ανάπτυξη της ποιότητας, λόγω του ότι στηρίζεται σε δομημένες αρχές, ιδίως σε 
χώρες όπως η Ελλάδα της οποίας η ανάπτυξη δεν στηρίζεται σε οργανωμένες δο­
μές.
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1.4 Το κόστος της ποιότητας
Στην προσπάθεια για την ικανοποίηση των αναγκών το ζητούμενο είναι η βέλ­
τιστη ποιότητα με το ελάχιστο δυνατό κόστος. Ξεπερνώντας τον σκόπελο των κριτη­
ρίων που χαρακτηρίζουν κάποια ποιότητα βέλτιστη καθώς και την ύπαρξη κλιμάκων 
μέτρησης αυτής, η λέξη - κλειδί για τη σμίκρυνση της απόστασης μεταξύ επιθυμητού 
και εφικτού, είναι το κόστος ποιότητας.
Με αυτό τον όρο εννοείται το κόστος που δημιουργείται από τις απαιτήσεις 
ποιότητας. Αυτό μπορεί να προέρχεται αφενός από την επίτευξη και τη διασφάλιση 
ικανοποιητικής ποιότητας, αφετέρου από τις ζημίες ως επακόλουθο της μη ικανο­
ποιητικής ποιότητας. Αποτελεί επιτακτική ανάγκη για πολλές επιχειρήσεις σήμερα η 
μείωση των εξόδων τους. Αυτό το γνωρίζουν όλοι και πρώτοι απ’ όλους οι ίδιοι οι ε­
πιχειρηματίες. Αυτό όμως που δεν είναι πραγματικά ευρέως γνωστό σε πολλές επι­
χειρήσεις, είναι το ακριβές ύψος και η πηγή προέλευσης του κόστους ποιότητας. Α­
κόμη πιο σπάνια είναι η λήψη συγκεκριμένων μέτρων για τη μείωσή του.
Είναι ευρέως διαδεδομένη η αντίληψη ότι το κόστος ποιότητας αποτελείται από:
α) Τις δαπάνες που απαιτούνται για την πρόληψη των λαθών.
β) Τα ποσά που διατίθενται για την διενέργεια των απαιτούμενων ελέγχων.
γ) Τα έξοδα που προέρχονται από τα λάθη (μη ικανοποιητική ποιότητα).
Περιοριζόμενοι σε αυτήν την θεώρηση του κόστους ποιότητας και στην προ­
σπάθεια που καταβάλλεται από την πλειοψηφία των επιχειρήσεων για την ορθολογι­
κή διαχείρισή του, η πρώτη ενέργεια που γίνεται από τους επιχειρηματίες, είναι η αύ­
ξηση των διατιθέμενων κονδυλίων για την πρόληψη των σφαλμάτων. Όχι άδικα αφού 
και εδώ ισχύει ο κανόνας περί πρόληψης και θεραπείας. Μέσω αυτής προσδοκάται η 
μείωση του συνολικού ποσού που αποτελεί το κόστος ποιότητας. Στην πορεία πολ­
λές φορές και μεσοπρόθεσμα αποδεικνύεται ότι οι προσδοκίες δεν ήταν μάταιες. 
Μακροπρόθεσμα όμως διαπιστώνεται ότι το αποκτηθέν αυτό όφελος είναι στατικό, 
ενίοτε δε και συρρικνούμενο.
Στο παρελθόν λάθη θεωρούντο μόνο αυτά που συνέβαιναν κατά την διάρκεια 
της παραγωγικής διαδικασίας (π.χ. μη συμμορφούμενο προϊόν ή προϊόν προς επα- 
νεπεξεργασία), χωρίς να υπολογίζονται αυτά που προηγούντο ή έποντο αυτής. Συ­
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νέπεια της αντιλήψεως αυτής ήταν ο υπολογισμός της ζημίας με βάση τα ποσά που 
προέκυπταν από τις συγκεκριμένες πηγές. Σήμερα, οι ζημίες που προκαλούνται ε- 
ξαιτίας της αδυναμίας επίτευξης ικανοποιητικής ποιότητας, θεωρείται ότι μπορεί να 
χωριστούν σε δύο επίπεδα ανάλογα με την οπτική γωνία που διακρίνονται. Το πρώ­
το επίπεδο ορίζουν οι εσωτερικές (ενδοεπιχειρησιακά κόστη από τα λάθη) και οι ε­
ξωτερικές (απώλεια κερδών) ζημίες. Στο δεύτερο επίπεδο, οι ζημίες διακρίνονται σε 
χρηματικές και μη χρηματικές (πτώση της ικανοποίησης των πελατών, όπως έχει 
προαναφερθεί).
Αξίζει στο σημείο αυτό να εξετασθούν οι εξωτερικές ζημίες. Οι ζημίες αυτές είναι 
κατά κύριο λόγο απόρροια της μη ικανοποίησης των πελατών και οι συνέπειες τους 
μπορεί να είναι καταστροφικές για την επιχείρηση. Η αντίδραση του πελάτη καθιστά 
σαφή την σχέση μη ικανοποίησής του και μείωσης των κερδών για την επιχείρηση. 
Όμως η αντίδραση αυτή έχει και την αθέατη πλευρά της. Οι κινήσεις του πελάτη που 
δεν είναι άμεσα «ορατές», αφορούν την προειδοποίηση εκ μέρους των ατόμων του 
κύκλου του για την κακή ποιότητα του προϊόντος ή της υπηρεσίας και την άρνηση 
του ιδίου να (ξανά)αγοράσει το προϊόν ή την υπηρεσία. Οι ενέργειες του πελάτη που 
γίνονται άμεσα αντιληπτές ξεκινούν με παράπονα απευθυνόμενα στον προμηθευτή ή 
και στους αρμόδιους φορείς, ενώ στις ακραίες περιπτώσεις οι ενέργειές τους φτά­
νουν ακόμα και στα μέσα μαζικής ενημέρωσης ή στην απαίτηση αποζημίωσης από 
τον προμηθευτή μέσω της δικαστικής οδού. Μετά από τα παραπάνω, η μείωση των 
κερδών της επιχείρησης είναι πια γεγονός.
1.5 Συστήματα Διοίκησης Ποιότητας
Στο επίκεντρο των στόχων της πολιτικής μιας επιχείρησης, που στην παρούσα 
εποχή εκφράζεται όλο και πιο έντονα μέσω των Συστημάτων Διοίκησης Ποιότητας, 
βρίσκεται η ικανοποίηση του πελάτη. Ως Σύστημα Διοίκησης Ποιότητας θεωρούνται 
όλες οι ενέργειες και οι διαδικασίες ενός οργανισμού που αφορούν την ποιότητα κα­
θώς και τα μέσα που απαιτούνται για αυτή. Το υλικό προϊόν ή η προσφερόμενη υ­
πηρεσία πρέπει να «στέκονται» στο ύψος των προσδοκιών και απαιτήσεων του πε­
λάτη.
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Η θέση της ποιότητας δεν ορίζεται από την ικανοποίηση τεχνικών ή μη προδια­
γραφών, αλλά πολύ περισσότερο από την υποκειμενική άποψη του αγοραστή. Η ά­
ποψη ότι η δύναμη της διαφήμισης ή η έλλειψη εξειδικευμένων γνώσεων εκ μέρους 
του καταναλωτή επηρεάζει και καθιστά περιορισμένη την δυνατότητά του για αξιολό­
γηση, δεν αλλάζει την πραγματικότητα ότι αυτός είναι που παίρνει την τελική απόφα­
ση. Αυτή ακριβώς η απόφαση βασίζεται κατά τεκμήριο στην ποιότητα. Οι απαιτήσεις 
των πελατών αλλάζουν ταχύτατα. Αποτελεί σίγουρα πρόκληση για τους προμηθευ­
τές η παρακολούθηση των αλλαγών. Η απαιτούμενη κινητικότητα και δυναμική μιας 
επιχείρησης μπορούν να διασφαλισθούν με την κατάλληλη οργάνωση. Μόνο μέσα 
από μια λειτουργική διάρθρωση της επιχείρησης μπορεί το προσωπικό με εφόδιά 
του την εκπαίδευση, την αποσαφήνιση των υπευθυνοτήτων, το καλό εργασιακό κλί­
μα και την δυνατότητα έκφρασης των ιδεών του, να μην επιτρέψει την δημιουργία 
χαμένων μεριδίων στην αγορά.
Στην επίλυση των προβλημάτων που παρουσιάζονται σε μια επιχείρηση η ο­
ποία ασκεί Διοίκηση Ποιότητας, οι οικονομικές παρατηρήσεις και εκτιμήσεις αποτε­
λούν πολύτιμη βοήθεια λόγω και της προσωπικής τους υπόστασης. Η ανάλυση της 
αγοράς, η ανάλυση των εσωτερικών πλεονεκτημάτων και μειονεκτημάτων, η σύγκρι­
ση με τους ανταγωνιστές είναι μερικά από τα στοιχεία που αποτελούν την βάση για 
την διαπίστωση της κατάστασης και την διατύπωση άμεσων αλλά και μακροπρόθε­
σμων στόχων της κάθε επιχείρησης. Οι εκτιμήσεις αυτές βοηθούν και προάγουν α­
ποφάσεις ιδιαίτερα για την διαχείριση χρημάτων που σκοπό τους έχουν την ικανο­
ποίηση του πελάτη. Η προσέγγιση του στόχου για ικανοποίηση του πελάτη και αύ­
ξηση του κέρδους βασίζεται σε εσωτερικούς (επιχειρηματικούς) αλλά και εξωτερικούς 
(στρατηγικούς) παράγοντες.
Η μείωση των λαθών αποτελεί την απαρχή για την υλοποίηση της «εσωτερικής 
(εγχειρηματικής) κάθαρσης». Μειώνοντας τα λάθη επιτυγχάνεται :
α) Η αύξηση της παραγωγικότητας
β) Η μείωση του χρόνου για την αποκατάσταση των σφαλμάτων 
γ) Η μείωση των μη συμμορφώσεων
δ) Η μείωση των διαδικασιών που απορρέουν από την εγγύηση
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Οι προαναφερθέντες παράγοντες, οδηγούν στην εξοικονόμηση πόρων, τόσο 
κατά τη διάρκεια της παραγωγής, όσο και στο στάδιο της υποστήριξης μετά την πώ­
ληση. Έτσι εάν οι τιμές μείνουν ίδιες αυξάνεται το κέρδος, ειδάλλως υπάρχει η δυνα­
τότητα διατήρησης του κέρδους προσφέροντας το προϊόν ή την υπηρεσία σε χαμη­
λότερες τιμές.
Η βελτίωση των παροχών, του εφοδιασμού και της αξιοπιστίας αποτελούν τα 
θεμέλια του εξωτερικού (στρατηγικού) οικοδομήματος. Σε αυτά βασίζεται η ποιοτικά 
αναβαθμισμένη εικόνα της επιχείρησης. Το αποτέλεσμα είναι η αύξηση του μεριδίου 
της αγοράς με την εξοικονόμηση πόρων προερχόμενων από την αρτιότερη γενική 
παρουσία. Παρέχεται επίσης η δυνατότητα αύξησης των τιμών, υπό αυτές τις συνθή­
κες. Τα δύο αυτά σκέλη του αποτελέσματος οδηγούν σε υψηλότερα κέρδη.
Οι οικονομικές παρατηρήσεις και εκτιμήσεις αποτελούν ενσωματωμένο τμήμα - 
εργαλείο του Συστήματος Διοίκησης Ποιότητας, που επηρεάζει τις διαδικασίες του 
σχεδιασμού, της υλοποίησης, της ανάλυσης και της βελτίωσης. Κάθε επιχείρηση εί­
ναι εκ των πραγμάτων υποχρεωμένη να προσαρμόσει το Σύστημα Διοίκησης Ποιό­
τητας στις δικές της ανάγκες και τα δικά της δεδομένα.
Η ευκαιρία που παρουσιάζεται μέσα από το συγκεκριμένο τρόπο διοίκησης, δί­
νεται σε όλους. Η αποδοχή, η εκμετάλλευση των δυνατοτήτων που προσφέρει - αρ­
κεί ακόμα και στην πρόβλεψη των μελλοντικών αναγκών του πελάτη - και η επιδεξιό- 
τητα στην εφαρμογή του Συστήματος Διοίκησης Ποιότητας, αποτελεί την κινητήρια 
δύναμη αυτών που θέλουν να πετύχουν και στην επόμενη ημέρα.
1.6 Ολική Ποιότητα (Total Quality)
Οι σύγχρονες θεωρητικές αναζητήσεις στον χώρο της ποιότητας, καταλήγουν 
σε μια από τις πλέον πολυσυζητημένες - τελευταία - έννοιες στον χώρο της διοίκησης 
επιχειρήσεων, αυτή της Ολικής Ποιότητας ή της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας (Total 
Quality Management ή TQM), η οποία προβλέπεται ότι θα μονοπωλήσει το ενδιαφέ­
ρον των επιχειρήσεων τα επόμενα χρόνια.
Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ), διαφοροποιείται από τις υπάρχουσες 
μορφές διοίκησης σε ουσιαστικά ζητήματα όπως είναι η δέσμευση των εμπλεκομέ- 
νων, σε αναλογία με την πολιτική και τη στρατηγική για την ποιότητα που αναφέρουν
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τα συστήματα ποιότητας, ή ακόμα η εφαρμογή νέων μεθόδων μέτρησης στα προϊό­
ντα τις διαδικασίες ή το ανθρώπινο δυναμικό κατ’ αντιστοιχία με τις μετρήσεις που ε- 
πιτελούνται σήμερα (σύμφωνα με τα πρότυπα διασφάλισης ποιότητας, για τα οποία 
γίνεται λόγος σε επόμενο κεφάλαιο), και οι οποίες αποβλέπουν κατά κύριο λόγο στο 
προϊόν (Quality Control).
Έτσι η Ολική Ποιότητα ενσωματώνει νέα στοιχεία και εξελίσσεται από έννοια 
σχετική με τη διοίκηση των επιχειρήσεων, σε φιλοσοφία διοίκησης παραγωγικών 
διεργασιών. Συνεπώς δεν μπορεί να συγκριθεί με τα συστήματα διοίκησης ποιότη­
τας, διότι αφ’ ενός μεν τα προϋποθέτει, αφ’ ετέρου δε τα εμπεριέχει.
Όμως επιχειρείται μεμονωμένα, κυρίως από πεζούς εκφραστές της γραφειο­
κρατίας, η αμφισβήτηση της Ολικής Ποιότητας, μέσω της σύγκρισης αυτής και των 
κλασικών προτύπων διασφάλισης ποιότητας κατά ISO 9000. Αναφέρεται μάλιστα 
χαρακτηριστικά ως επιχείρημα, πως αν υποτεθεί ότι υφίσταται «Ολική Ποιότητα», θα 
πρέπει να θεωρηθεί πως υπάρχει και «μερική ποιότητα». Αφού όμως ο όρος «μερική 
ποιότητα» έχει αποκλεισθεί ως όρος από κάθε ουσιαστική αναζήτηση για την ποιότη­
τα, εκ των πραγμάτων δεν ισχύει και η έννοια της «Ολικής Ποιότητας». Υποσυνείδη­
τα και όχι βεβαίως δόκιμα, η «Ολική Ποιότητα» παρομοιάζεται από τους αμφισβητίες 
της με την υπέρ - ποιότητα η οποία δεν μπορεί να υπάρξει ούτε καν ως έννοια. Τα 
όποια επιχειρήματα είναι ευτυχώς λεκτικά και όπως δεικνύεται στη συνέχεια - μέσα 
από την εμπεριστατωμένη ανάλυση για τις στρατηγικές λειτουργίας της ΔΟΠ και τα 
πλεονεκτήματα που επιφέρει και τη διεθνή αναγνώρισή της - είναι ευκόλως καταρρί- 
ψιμα.
1.6.1 Στρατηγικές για τη λειτουργία της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας
Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ), είναι μια εν δυνάμει διαδικασία χωρίς 
προκαθορισμένη λήξη η οποία αποσκοπεί στη συνεχή βελτίωση της ποιότητας και 
της λειτουργικότητας της επιχείρησης με επίτευξη καινοτομιών τόσο τεχνολογικών, 
όσο και συμπεριφοράς και τρόπου ζωής των ανθρώπων της επιχείρησης.
Εν συνεχεία αναφέρονται στρατηγικές για την επίτευξη των βασικών στόχων 
της ΔΟΠ, που είναι η συνεχής βελτίωση της ποιότητας προϊόντων και υπηρεσιών, 
αλλά και της ποιότητας των διαδικασιών της επιχείρησης. Οι στρατηγικές αυτές έ­
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χουν ως απώτερο σκοπό την ενδυνάμωση της εταιρίας σε όλους τους τομείς των 
δραστηριοτήτων της, έτσι ώστε αυτή να είναι σε θέση να ανταποκρίνεται άμεσα στις 
συνεχώς μεταβαλλόμενες συνθήκες της αγοράς και να ικανοποιεί συνεχώς τις ιδιαι­
τερότητες και τις προσδοκίες των πελατών της. Ακολουθεί η απαρίθμηση και συγ­
χρόνως η ανάλυση των κυριοτέρων εκ των στρατηγικών αυτών.
Α) Επιδιόρθωση
Η επιδιόρθωση περιλαμβάνει δύο φάσεις. Η πρώτη φάση αφορά στις ενέργειες 
εκείνες με τις οποίες γίνεται μια άμεση διορθωτική παρέμβαση, ώστε τουλάχιστον 
προσωρινά να αντιμετωπισθεί το πρόβλημα (π.χ. παράπονο πελάτη), με τη διόρθω­
ση ατελειών και την παροχή εξηγήσεων για τα αίτια που προκάλεσαν το πρόβλημα.
Στη δεύτερη φάση η επιδιόρθωση είναι ουσιαστική και μόνιμη, διότι προσεγγί­
ζονται οι πρωτογενείς αιτίες που προκάλεσαν το πρόβλημα και στη συνέχεια γίνεται 
επιλογή και αξιολόγηση των διορθωτικών ενεργειών, ώστε να αποκλεισθεί η πιθανό­
τητα επανεμφάνισης του προβλήματος στο μέλλον. Η επιδιόρθωση όμως δεν κάνει 
καλύτερο το προϊόν απ’ ότι προέβλεπε ο αρχικός σχεδιασμός του.
Β) Διαρκής βελτίωση
Η διαρκής βελτίωση περιλαμβάνει όλες τις ενέργειες με τις οποίες επιτυγχάνεται 
σε καθημερινή βάση η συνεχής βελτιστοποίηση της ποιότητας και της λειτουργικότη­
τας της επιχείρησης. Στην προσπάθεια αυτή είναι ανάγκη να συμμετέχει όλο το προ­
σωπικό της εταιρίας αφού πρωτίστως η διοίκηση φροντίσει για την αναγκαία κατάρ­
τιση και εκπαίδευσή του (κύκλοι ποιότητας). Η βελτίωση της ποιότητας γίνεται από 
διατμηματικές ομάδες εργασίας, οι οποίες αναλαμβάνουν συγκεκριμένες κρίσιμες 
διαδικασίες (critical process) της επιχείρησης, με σκοπό τη διενέργεια απαραίτητων 
διορθωτικών παρεμβάσεων. Αυτές οι ομάδες διαδραματίζουν έναν αρκετά σημαντικό 
ρόλο, αφού συμβάλλουν στην αποκόλληση από συγκεκριμένα καθήκοντα και στην 
επικέντρωση του ενδιαφέροντος στη συνολική διαδικασία. Πρόκειται λοιπόν για μια 
κίνηση όπου επιζητείται η συμβολή όλων, σε μια διαδικασία θετικής μεταβολής.
Με τη διαρκή βελτίωση πραγματοποιούνται συνήθως μικρές αναδιαρθρώσεις, 
οι οποίες δεν προκαλούν σημαντικές αλλαγές στη λειτουργία της επιχείρησης και ως 
εκ τούτου δεν προκαλούν σημαντικές αντιδράσεις στους εργαζομένους. Οι σταδιακές
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αυτές μεταβολές, αν και μικρές, πρέπει να αναγνωρίζονται από τη διοίκηση, διότι 
πολλές μικρές βελτιώσεις επιδρούν σε μεγάλο βαθμό στη βελτίωση της ποιότητας 
και τη λειτουργία της επιχείρησης.
Γ) Ανασχεδιασμός των διαδικασιών
Με τη στρατηγική αυτή επιτυγχάνονται σημαντικές βελτιώσεις στη λειτουργία 
της επιχείρησης. Για την επιτυχή εφαρμογή του ανασχεδιασμού των διαδικασιών οι 
κρίσιμοι παράμετροι είναι η χρησιμοποίηση νεωτερισμών και νέων τεχνολογιών. Το 
εγχείρημα του ανασχεδιασμού είναι σύνθετο και την υλοποίησή του αναλαμβάνει μια 
ομάδα στελεχών της εταιρίας με γνώσεις και εμπειρία, και το προτεινόμενο πρό­
γραμμα προετοιμάζεται μεθοδικά. Ακολουθεί η έγκριση και η υποστήριξη του προ­
γράμματος από τη διοίκηση.
Με την επιτυχή εφαρμογή του ανασχεδιασμού των διαδικασιών σημειώνονται 
θεαματικά αποτελέσματα, όπως μείωση του κόστους, βελτίωση της ποιότητας κ.λ.π., 
αλλά απαιτούνται μεγάλες δαπάνες για την εκπαίδευση του προσωπικού, την αγορά 
μηχανολογικού εξοπλισμού και τη χρησιμοποίηση νέων τεχνολογιών. Στον ανασχε­
διασμό των διαδικασιών οι δαπάνες είναι πολύ μεγαλύτερες σε σύγκριση με τη στρα­
τηγική της συνεχούς βελτίωσης.
Δ) Καινοτομίες
Με τις καινοτομίες καλύπτονται οι συνεχώς μεταβαλλόμενες ανάγκες της αγο­
ράς. Η στρατηγική αυτή έχει ως σκοπό να καλύψει τις απαιτήσεις και τις προσδοκίες 
του πελάτη με νέα συστήματα, νέα προϊόντα κ.λ.π., αφού τα υπάρχοντα δεν μπο­
ρούν να ικανοποιήσουν τον πελάτη. Οι καινοτομίες αποφασίζονται και προγραμματί­
ζονται από τη διοίκηση, ώστε η επιχείρηση να πετύχει και να διατηρήσει την πρωτο­
πορία στον κλάδο της.
Την απόφαση της εταιρίας για τα project της καινοτομίας, αναλαμβάνει να την 
κάνει πράξη μια ομάδα υψηλού επιπέδου στελεχών, που προέρχονται από διαφορε­
τικές διευθύνσεις όπως Έρευνας - Ανάπτυξης, Παραγωγής, Marketing. Η ομάδα αυ­
τή λαμβάνει υπόψή της τα ευρήματα ερευνών αγοράς, τις νέες τεχνολογίες, τα νέα υ­
λικά και προχωρεί στον σχεδίασμά των νέων προϊόντων και νέων διαδικασιών. Επί­
σης καθορίζει τις ανάγκες σε προσωπικό, σε υλικοτεχνική υποδομή και όλες τις λε­
πτομέρειες που αφορούν στη μελέτη, την παραγωγή, την αξιολόγηση και την προώ­
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θηση των νέων προϊόντων στην αγορά. Ο στόχος της καινοτομίας είναι να καλύψει 
όλες τις απαιτήσεις και τις προσδοκίες του πελάτη.
Στο σημείο αυτό πρέπει να επισημανθούν τα εξής, όσον αφορά τα νέα προϊό­
ντα:
• Η δημιουργία νέων προϊόντων απαιτεί μεγάλες δαπάνες και έχει μεγαλύτερο ε­
πιχειρηματικό ρίσκο, από τις προαναφερθείσες στρατηγικές.
• Η ολοκλήρωση ενός καινοτομικού προγράμματος δεν σημαίνει ότι το πρόγραμμα 
έχει τελειώσει, διότι τα νέα προϊόντα είναι βέβαιον ότι θα παρουσιάσουν κάποια 
προβλήματα (οι λεγάμενες «παιδικές ασθένειες»), επομένως θα χρειασθούν διορ­
θωτικές ενέργειες για την τελειοποίησή τους. Η εισαγωγή των νέων προϊόντων 
πρέπει να γίνει σταδιακά, ώστε η αξιολόγησή τους να προκύψει κατά την πραγμα­
τική χρήση και να γίνουν όπου χρειάζεται οι αναγκαίες διορθωτικές επεμβάσεις. Οι 
επιχειρήσεις οι οποίες επιθυμούν όχι μόνο να επιβιώσουν, αλλά φιλοδοξούν να 
διατηρήσουν μια ξεχωριστή θέση στον κλάδο πρέπει να προσπαθήσουν να επιτύ­
χουν το μέγιστο βαθμό προσαρμογής στις προαναφερθείσες στρατηγικές. Η χρη­
σιμοποίηση όλων ή ορισμένων από τις τέσσερις αυτές στρατηγικές, εξαρτάται από 
τις ανάγκες της αγοράς, από τη συγκριτική αξιολόγηση (Benchmarking) έναντι του 
ανταγωνισμού και από τις δυνατότητες της εκάστοτε επιχείρησης.
Με βάση τα όσα προαναφέρθηκαν, επισημαίνονται συμπερασματικά τα ακό­
λουθα:
• Ο ανασχεδιασμός των διαδικασιών και η δημιουργία καινοτομιών απαιτούν σημα­
ντικές δαπάνες, χρησιμοποίηση κατάλληλου προσωπικού με γνώσεις και πείρα 
και δέσμευση της διοίκησης για αμέριστη υποστήριξη για το χρονικό διάστημα με­
ρικών ετών που απαιτείται για την ολοκλήρωσή τους. Η επιτυχής υλοποίηση των 
δύο αυτών στρατηγικών αποτελεί σημαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα.
• Η επιδιόρθωση είναι μια πρακτική που πρέπει να εφαρμόζεται από όλες τις επι­
χειρήσεις για την αντιμετώπιση των εξωτερικών και εσωτερικών αστοχιών.
• Η διαρκής βελτίωση είναι ανάγκη να εφαρμόζεται σε κάθε προϊόν και διαδικασία, 
αφού πάντοτε υπάρχουν περιθώρια για βελτιώσεις.
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• Ο πελάτης πρέπει να βρίσκεται στο επίκεντρο της προσοχής μας με συνέπεια και 
χωρίς εξαιρέσεις. Η εσωστρέφεια δεν οδηγεί σε επιτυχία στην αγορά.
• Στόχος είναι η βελτιστοποίηση των συνολικών διαδικασιών δημιουργίας προστι­
θέμενης αξίας και όχι των μεμονωμένων λειτουργιών.
• Οι διαπροσωπικές σχέσεις χαρακτηρίζονται συχνά από επιφανειακή ευγένεια. Α­
παραίτητος είναι όμως ένας ανοικτός και ειλικρινής διάλογος.
• Οι ώριμοι συνεργάτες είναι σε θέση να αναγνωρίσουν τις πραγματικές προτεραιό­
τητες μιας επιχείρησης. Πρέπει να εγκαταλείψουν την αντίληψη ότι χειρίζονται τα 
πάντα. Έτσι αποκτούν μεγαλύτερη εμπιστοσύνη και νηφάλια πλέον, οριοθετούν 
καινούριους στόχους.
Τα κυριότερα βραβεία ποιότητας είναι στις Η.Π.Α. το Bardrige, το βραβείο
Deming στην Ιαπωνία (προς τιμήν του αδιαμφισβήτητου γκουρού της ποιότητας Ε.
Deming) και από το 1992 καθιερώθηκε το Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας (European
Quality Award),του οποίου τα κριτήρια αξιολόγησης φαίνονται στον πίνακα 1.
14
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
Ποιότητα
Πίνακας 1
ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΟΥ ΕΥΡΩΠΑΪΚΟΥ ΒΡΑΒΕΙΟΥ
1. Ηγεσία 10%. Η συμπεριφορά όλων των στελεχών για την καθιέρωση της Ολικής Ποιότητας στην ε­
ταιρία.
3. Πολιτική και στρατηγική 8%. Το όραμα, η αποστολή ως αξίες, η στρατηγική και οι τρόποι με τους 
οποίους θα γίνει η υιοθέτηση της Ολικής Ποιότητας.
4. Πόροι 9%ΤΠως χρησιμοποιούνται οι οικονομικοί πόροι, η υλικοτεχνική υποδομή και οι πληροφορίες:
για την υποστήριξη της πολιτικής και της στρατηγικής της εταιρίας.
...
5. Διεργασίες 14%. Πως οι διαδικασίες αναθεωρούνται ή αναμορφώνονται εάν χρειάζεται ώστε να εξα­
σφαλίζεται η συνεχής βελτίωση των δραστηριοτήτων της εταιρίας.
6; Ικανοποίηση των πελατών 20%. Τί έχει επιτευχθεί όσον αφορά την ικανοποίηση των πελατών από 
την εταιρία.
7. Επιπτώσεις στο κοινωνικό σύνολο 6%. Τι έχει πραγματοποιήσει η εταιρία για την ικανοποίηση 
των αναγκών και των προσδοκιών του ευρύτερου κοινωνικού συνόλου όπως ποιότητα ζωής, προστα­
σία περιβάλλοντος και οικονομίες σε πόρους.
8. Ικανοποίηση των εργαζομένων 9%. ΓΤό,α τα αισθήματα των εργαζομένων πομ,τροέρχοντα, onto 
τη συμπεριφορά.της-εταιρίας.
9. Οικονομικά αποτελέσματα 15%. Τι έχει επιτευχθεί από την εταιρία σε σχέση με τον προγραμματι­
σμό δράσεώς της και με την ικανοποίηση των αναγκών και των προσδοκιών όλων όσων έχουν ενδια­
φέρον για τις οικονομικές επιτεύξεις της εταιρίας.
Ο Deming, ανέπτυξε τη φιλοσοφία της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας και την κω­
δικοποίησε σε 14 αρχές που φαίνονται στον πίνακα 2.
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Πίνακας 2
ΤΑ 14 ΣΗΜΕΙΑ (ΑΡΧΕΣ) TOY DEMING
1. Συνεχής και έντονη προσπάθεια για τη βελτίωση προϊόντων και υπηρεσιών και τη δημιουργία θέσε­
ων εργασίας.
2. Αποδοχή της φιλοσοφίας από.τη διοίκηση.
3. Μείωση της εξάρτησης από ελέγχους για τη βελτίωση της ποιότητας. Η ποιότητα πρέπει να είναι εν­
σωματωμένη στην παραγωγή.
4. Σταθερότητα στις σχέσεις με τους προμηθευτές. Η αξιολόγηση των υλικών γίνεται με βάση την ποιό­
τητα και όχι την τιμή^ __ ___ ___ ___ ____ ___ ___ ___ ___
5. Συνεχής βελτίωση των διαδικασιών και της παραγωγής.
6. Καθιέρωση ουσιαστικής εκπαίδευσης των εργαζομένων για την ποιότητα.
·■
7. Θέσπιση συγχρόνων μεθόδων διοίκησης, αποτελεςματική ηγεσία.
8. Εξάλειψη φόβου ότι «κάτι δεν θα πετύχει».
9. Πτώση τειχών μεταξύ τμημάτων. Ομαδική εργασία. 
11. Περιορισμός των αριθμητικών στόχων.
12. Δημιουργία υπερηφάνειας στους εργαζομένους για την εργασία τους.
13. Θέσπιση προγραμμάτων εκπαίδευσης και προσωπικής βελτίωσης.
14. Υλοποίηση των αλλαγών στην προσπάθεια βελτίωσης της ποιότητας με συμμετοχή όλων των στε­
λεχών και των υπαλλήλων της εταιρίας.
Στην Ελλάδα ελάχιστες είναι οι επιχειρήσεις που έχουν προχωρήσει στη Διοί­
κηση Ολικής Ποιότητας. Υπάρχουν όμως αρκετές πιστοποιημένες κατά ISO 9000, 
που υποστηρίζουν πως το επόμενο βήμα στην ποιότητα είναι η ΔΟΠ.
Η ιστορία θα καταδείξει την αναγκαιότητα εισαγωγής νέων μορφών φιλοσοφίας 
διοίκησης, στο κατώφλι του 21ου αιώνα. Η Ολική Ποιότητα είναι αναμφισβήτητα μία 
από αυτές. Το ουσιαστικό ερώτημα που πλανάται και ζητεί απάντηση, είναι αν θα α- 
ναδειχθεί τελικά ως άξονας περιστροφής δυνάμεων και παρεμβάσεων που οδηγούν
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στη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας με ορθολογικό τρόπο, χωρίς εξίσου να παρα- 
βιάζονται οι ευαίσθητες από την αλματώδη τεχνολογική ανάπτυξη, κοινωνικές και οι­
κονομικές ισορροπίες.
1.6.2 Κύκλοι Ποιότητας
Αναφέρθηκε προηγουμένως η έννοια των κύκλων ποιότητας ως μια από τις 
πολλές παραμέτρους για την επίτευξη της Ολικής Ποιότητας. Στη συνέχεια, ακολου­
θεί ο ορισμός και περαιτέρω ανάλυση της καινοτόμου αυτής μεθόδου εξεύρεσης 
προβλημάτων στις επιχειρήσεις.
Έτσι λοιπόν, με τον όρο «κύκλοι ποιότητας», εννοούνται «οι ομάδες εργαζομέ­
νων που συναντώνται σε εθελοντική βάση και τακτικά για να εντοπίσουν, αναπτύ­
ξουν και επιλύσουν τα προβλήματα που σχετίζονται με την εργασία τους και να ε­
φαρμόσουν τις προβλεπόμενες λύσεις με την έγκριση της διοίκησης».
Οι κύκλοι ποιότητας - ένας όλο και περισσότερο διαδεδομένος θεσμός - είναι 
μια μορφή «επιθετικής άμυνας» στην καθημερινή φθορά της επαναλαμβανόμενης 
εργασίας (ρουτίνα), που ήθελε τους εργαζόμενους να συμπεριφέρονται σαν στοιχεία 
μιας μηχανής (κατά το παλιό πρότυπο οργάνωσης εργασίας: Καθορισμός - Απλο­
ποίηση - Τυποποίηση, πιο γνωστό ως 3S). Οι κύκλοι ποιότητας - εάν εφαρμοστούν 
με επιτυχία - κυριολεκτικά ανατρέπουν τη θεώρηση της εργασίας και τα συναισθήμα­
τα που αυτή προκαλεί σε υφιστάμενους και προϊστάμενους.
1) Δεδομένα Εφαρμογής
Οι κύκλοι ποιότητας καλύπτουν εργαζόμενους στον ίδιο χώρο εργασίας και κά­
τω από τον ίδιο επόπτη ή επικεφαλής που είναι και ο φυσικός υπεύθυνος των εργα­
ζομένων στο αντίστοιχο παραγωγικό τμήμα της επιχείρησης. Οι κύκλοι ποιότητας α­
φορούν εργαζόμενους που χάρις στον εμπλουτισμό της εργασίας (Job enrichment), 
καλύπτουν ολοκληρωμένα μια φάση παραγωγής ή ένα τμήμα ενός εργοστασίου 
(παραγωγή, συντήρηση, ποιοτικός έλεγχος ενός διακεκριμένου τμήματος της παρα­
γωγικής διαδικασίας). Αφορούν επίσης εργαζόμενους που πληρούν την παραπάνω 
προϋπόθεση, χωρίς κατ’ ανάγκη να αποτελούν και διοικητική ομάδα.
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Ο ρόλος του προϊστάμενου είναι κατ’ αρχήν να ενθαρρύνει τα άτομα να συμμε- 
τάσχουν, στη συνέχεια δε να ηγηθεί της ομάδας. Ο ρόλος αυτός δεν πρέπει να συγ- 
χέεται με το ρόλο του συντονιστή, ο οποίος σαν εκπρόσωπος της διοίκησης έχει 
προετοιμάσει τον δρόμο της δημιουργίας των κύκλων ποιότητας, συντονίζει τους κύ­
κλους μεταξύ τους - όταν αυτό απαιτείται -, εκπαιδεύει τα άτομα ώστε να είναι ώριμα 
για τη συμμετοχή στους κύκλους ποιότητας και τέλος, αποτελεί το θεσμοθετημένο 
σύνδεσμο (interface), ανάμεσα στους κύκλους και τη διοίκηση.
Η συμμετοχή σε κάθε κύκλο είναι από 6 εώς 12 άτομα. Μεγαλύτερος αριθμός 
δεν οδηγεί σε αύξηση της αποτελεσματικότητας του κύκλου, αλλά μάλλον αναδεικνύ- 
ει προβλήματα επικοινωνίας, διοίκησης του κύκλου και δυστοκία στην τελική απόφα­
ση. Σε περιπτώσεις που μεγαλύτερος αριθμός εργαζομένων μπορεί να συμμετάσχει, 
τότε δημιουργούνται δύο ή περισσότεροι υπό - κύκλοι (με βάση κάποιο πραγματικό 
κριτήριο που αφορά τη φύση της εργασίας), ή δύο ή περισσότεροι ανεξάρτητοι κύ­
κλοι. Υπάρχει ακόμη η δυνατότητα, η συμμετοχή στον κύκλο ποιότητας να γίνεται εκ 
περιτροπής.
Πρέπει να επισημανθεί πως απαραίτητος όρος στην επιτυχία των κύκλων ποιό­
τητας, είναι η εθελοντική συμμετοχή. Επίσης καθοριστικό της επιτυχίας είναι το κατά 
πόσον οι συμμετέχοντες θα έχουν αντιληφθεί ότι ο κύκλος ποιότητας ανήκει στους ί­
διους. Για τον λόγο αυτό τυχόν μεγάλος ζήλος της διοίκησης στη δημιουργία των κύ­
κλων ποιότητας, μπορεί να αποβεί σε βάρος των καλύτερων πρωτοβουλιών των ερ­
γαζομένων και να συντελέσει στην αποτυχία του θεσμού των κύκλων ποιότητας.
Οι συναντήσεις πρέπει οπωσδήποτε να γίνονται στον ευρύτερο χώρο εργασια­
κής δραστηριότητας και σε ώρες εργασίας, χωρίς φυσικά να υφίσταται θέμα υπερω- 
ριακής απασχόλησης. Οι συναντήσεις διαρκούν περίπου μια ώρα και η συνιστώμενη 
συχνότητα συνεδριάσεων είναι μία, ανά μία εώς δύο εβδομάδες. Σε κάθε συνάντηση 
πρέπει να τηρείται αναλυτικό φύλλο δραστηριότητας του κύκλου ποιότητας. Τα φύλ­
λα της ευρύτερης περιόδου μπορούν να μελετηθούν και από αυτά να προκύψουν 
χρήσιμα στατιστικά στοιχεία (κατηγορίες προβλημάτων, ποσοστά αντιμετώπισης, α- 
ποτελεσματικότητα κύκλου ποιότητας, κ.λ.π.).
2) Στόχοι - Αντιμετώπιση - Αποτελέσματα
Στόχος των κύκλων ποιότητας είναι η αύξηση της παραγωγικότητας της εργα­
σίας και συγχρόνως η συμβολή στην βελτίωση της ποιότητας των παραγόμενων
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προϊόντων. Παράλληλος στόχος, αλλά και μέσον για την επίτευξη του παραπάνω 
στόχου, είναι η ικανοποίηση των εργαζομένων που προκύπτει από την ενεργό ελεύ­
θερη συμμετοχή.
Η μεθοδολογία που ακολουθείται κατά την λειτουργία των κύκλων ποιότητας 
(Κ.Π.), είναι η εξής:
Τα μέλη της ομάδας αρχίζουν με την καταγραφή των προβλημάτων που εντο­
πίζει ο καθένας. Είναι αναγκαίο να καταβληθεί ιδιαίτερη προσοχή (ρόλος αρχηγού, 
συντονιστού και εκπαίδευσης), ώστε ο κύκλος ποιότητας να μην μετατραπεί σε ένα 
πεδίο στείρας παραπονολογίας, ταξικής ή συνδικαλιστικής διεκδίκησης, φλύαρων 
συζητήσεων και συγκρούσεων από αιτίες δυσαρέσκειας ή άλλες αιτίες.
Μετά την καταγραφή των προβλημάτων ακολουθεί η ανάλυση και η αξιολόγη­
ση. Η ομάδα καθορίζει τις προτεραιότητες και αναζητεί τις λύσεις (πιο συγκεκριμένα 
τις προτάσεις λύσεων), που στηρίζονται στις γνώσεις των μελών της και στην εμπει­
ρία τους, χρησιμοποιώντας απλές τεχνικές επίλυσης προβλημάτων. Σε ειδικές περι­
πτώσεις είναι δυνατόν να ζητηθεί η βοήθεια κάποιου ειδικού (expert), από τη διοικη­
τική ομάδα της επιχείρησης, ο οποίος είτε θα παραλάβει ένα διατυπωμένο πρόβλημα 
προς επεξεργασία, είτε θα παραστεί ο ίδιος στην συνεδρίαση του Κ.Π..
Στις περιπτώσεις σύνθετων προβλημάτων ο κύκλος ποιότητας διά του αρχηγού 
του, μπορεί να αναθέσει τη μελέτη σε κάποια υποομάδα του Κ.Π., τα μέλη της οποί­
ας έχουν μεγαλύτερη ενημέρωση και γνώση πάνω στο συγκεκριμένο θέμα. Η υποο­
μάδα αυτή θα εισηγηθεί σε επόμενη συνεδρίαση τη λύση που θα προκύψει.
Τα προβλήματα που καταρχήν επισημαίνονται είναι θέματα που αφορούν στο 
περιβάλλον εργασίας, στις συνθήκες υγιεινής και ασφάλειας, στην κατανομή του 
φόρτου εργασίας στις διάφορες θέσεις εργασίας, προβλήματα διακινήσεων και εργο­
νομίας στα οποία ο Κ.Π. είναι σε θέση να προτείνει λύσεις πρακτικές και εφαρμόσι­
μες.
Οι κύκλοι ποιότητας δεν έχουν αποφασιστική εξουσία. Εν τούτοις εάν οι λύσεις 
που προτείνονται εμπίπτουν στη δικαιοδοσία των φυσικών προϊσταμένων που ού­
τως ή άλλως συμμετέχουν στον Κ.Π., τότε ο ίδιος ο Κ.Π. αποφασίζει για ενδεχόμενες 
αλλαγές ή παρεμβάσεις στην οργάνωση και εκτέλεση της εργασίας. Σε αντίθετη πε­
ρίπτωση οι τεκμηριωμένες προτάσεις του Κ.Π. μέσω του συντονιστού προωθούνται 
στη διοίκηση προς μελέτη και αποδοχή.
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Η δυναμική που αναδεικνύεται κατά τη δημιουργία του κλίματος εντοπισμού - 
ανάλυσης - αξιολόγησης - επίλυσης προβλήματος - απόφασης, αποτελεί έναν ευφυή 
τρόπο βαθμιαίας μεταφοράς εξουσίας από την ιεραρχική δομή της επιχείρησης προς 
τον κύκλο ποιότητας (αποκέντρωση των εξουσιών). Με την πάροδο του χρόνου οι 
κύκλοι ποιότητας - εφόσον παραμένουν επίκαιροι και δεν έχουν εκφυλισθεί για τον έ­
ναν ή τον άλλο λόγο -, αναβαθμίζονται συσσωρεύοντας εμπειρία και έχοντας πλέον 
αντιμετωπίσει τα προβλήματα - «παιδικές ασθένειες», αρχίζουν να προσεγγίζουν 
προβλήματα πιο σύνθετα.
Προβλήματα αυτού του είδους, αντιστοιχούν σε περισσότερο δημιουργικούς 
προβληματισμούς και αναφέρονται καταρχήν στην διασφάλιση της ποιότητας. Ας 
σημειωθεί στο σημείο αυτό ότι η διασφάλιση της ποιότητας στην παραγωγή, ανάγε­
ται αποκλειστικά σε θέματα μεθόδων και συμπεριφορών και όλες οι προσπάθειες ε­
πιχειρήσεων για ολικό έλεγχο παραγωγής (Διοίκηση Ολικής Ποιότητας), διέρχονται 
κατ’ ανάγκη από τη θεσμοθέτηση των κύκλων ποιότητας, απ’ όπου εξασφαλίζεται η 
συμμετοχή του εργαζόμενου στη λήψη αποφάσεων που αφορούν τον έλεγχο, αυτοέ­
λεγχο και συνεχή έλεγχο, καθώς και η διάθεση του να συνεισφέρει για την επιτυχία ε­
νός συστήματος που θεωρεί και δικό του.
Άλλα προβλήματα, που προσφέρονται για αντιμετώπιση από τους κύκλους 
ποιότητας, είναι:
• Προβλήματα βέλτιστης διαχείρισης φυρών, επιστρεφομένων προς επεξεργασία 
και απορριπτόμενων προϊόντων.
• Θέματα διαχείρισης αποθεμάτων υλικών - κυρίως ανταλλακτικών και αναλωσίμων 
όπου περιλαμβάνεται και το μόνιμο πρόβλημα των ελληνικών επιχειρήσεων με 
την ύπαρξη των «παρά - αποθηκών».
• Θέματα επάρκειας και ποιότητας εργαλείων, θέματα ρυθμίσεων μηχανών και γενι­
κότερα προτάσεις για οικονομικότερη, ασφαλέστερη και ποιοτικά καλύτερη λει­
τουργία του μηχανολογικού εξοπλισμού.
• Τέλος, αναφέρονται τα θέματα κοστολογίου, τα οποία αν και ενυπάρχουν σε κάθε 
προβληματισμό, μπορούν να αντιμετωπισθούν περισσότερο συστηματικά από 
τους κύκλους ποιότητας (επιλογή πρώτων υλών, υλικών, διαδικασίας παραγω­
γής)·
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Εάν οι Κ.Π. επιβιώσουν και λειτουργούν κανονικά, επιφέρουν θεαματική επί­
δραση στο κλίμα εργασίας, αλλά και σε ολόκληρο το στυλ διοίκησης της επιχείρησης. 
Η αδιάφορη και μηχανιστική συμπεριφορά πολλών εργαζομένων, το κλίμα κατανα­
γκασμού ή αδιαφορίας και η κυρίαρχη ιδεολογία της αποστροφής προς την εργασία 
(απουσίες, άρνηση εκτέλεσης έργου), μετατρέπονται βαθμιαία και εντυπωσιακά σε 
θετική επιθυμία για συμμετοχή στη βελτίωση της ποιότητας, στη μείωση του κόστους 
και στην αύξηση της ικανότητας στο χώρο εργασίας.
Θα σημείωνε κανείς, ότι είναι τόσο σημαντική η συνεισφορά των Κ.Π. στην δια­
μόρφωση του κλίματος και της ποιότητας των σχέσεων - απ’ όπου σε μεγάλο βαθμό 
επηρεάζεται και το σύστημα επικοινωνιών και πληροφόρησης - ώστε τα ποσοτικά 
μετρούμενα αποτελέσματα στο κόστος και την ποιότητα να είναι τελικά δευτερεύο- 
ντα. Χαρακτηριστική είναι η δήλωση του υπευθύνου Κ.Π. της Ι.Τ.Τ.:
«Αφότου τελευταία αυξήθηκε τεράστια ο αριθμός των Κ.Π., υπάρχει υπερβολι­
κό ενδιαφέρον για τρόπους εξοικονόμησης χρημάτων. Όμως η έμφαση πρέπει να 
δοθεί σίγουρα στο γεγονός ότι τελικά βρήκαμε έναν τρόπο συμμετοχής των ανθρώ­
πων μας στα προβλήματα».
Θα αποτελούσε σαφώς σημαντική παράλειψη, η μη επισήμανση ενός ισχυρό­
τατου αντίλογου, όσον αφορά τη συγκρότηση, εφαρμογή και τα αποτελέσματα των 
κύκλων ποιότητας και κατ’ επέκταση της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας. Η αμφισβήτη­
ση των σύγχρονων αυτών μορφών διοίκησης, πηγάζει από την ίδια την ελληνική επι­
χειρησιακή πραγματικότητα.
Πράγματι είναι παγκοίνως γνωστό ότι η ελληνική οικονομία έχει τις βάσεις της 
σε μια πλειάδα μικρών και μεσαίων επιχειρήσεων. Πρόκειται για τις γνωστές επιχει­
ρήσεις οικογενειακού τύπου οι οποίες έχουν δημιουργηθεί με πολύ κόπο και προ­
σωπικές θυσίες, από ένα ή δύο (ως επί το πλείστον) άτομα μιας οικογένειας. (Σε μια 
επιχείρηση αυτού του είδους αναφέρεται και η παρούσα μελέτη, εξ’ ου και το αυξη­
μένο ενδιαφέρον της ανάλυσης που έπεται).
Είναι πολύ φυσικό λοιπόν οι ιδιοκτήτες αυτών των επιχειρήσεων να αναλογίζο- 
νται μόνο την επιβίωση και τη διαιώνιση της εταιρίας τους, οριοθετώντας για το σκο­
πό αυτό μόνο βραχυπρόθεσμους στόχους. Η πολιτική αυτή, σαφώς και αποτελεί 
τροχοπέδη στην ανάπτυξη της τοπικής βιομηχανίας και στην οικονομική ευημερία 
της χώρας γενικότερα.
21
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
Ποιότητα
Γίνεται όμως ευκόλως αντιληπτός ο επιχειρηματικός φόβος για το μέλλον του 
μικρομεσαίου βιομήχανου ή βιοτέχνη και το δέος που αυτός αισθάνεται στεκόμενος 
ενώπιον ενός μεγάλου επενδυτικού - και κατά συνέπεια οικονομικού - «άλματος». Η 
πρώτη σκέψη που δημιουργείται είναι ότι «κάτι δεν θα πάει καλά», η οποία έρχεται 
σε πλήρη αντιδιαστολή με τις αρχές της Ολικής Ποιότητας.
Ένα ακόμη φλέγον θέμα στην ελληνική μικρομεσαία επιχειρηματική δραστηριό­
τητα, αποτελεί η συμμετοχή των εργαζομένων στη διαδικασία επιλογής και λήψης α­
ποφάσεων για την επίλυση προβλημάτων. Πρόκειται για την περίφημη αποκέντρωση 
των διαδικασιών - ένα θέμα ταμπού - την οποία πολλοί εκθειάζουν και σχεδόν κανείς 
δεν εφαρμόζει. Η υλοποίηση της πολιτικής αυτής, αποτελεί άλλωστε και την ωθούσα 
σκέψη για την ανάπτυξη και εφαρμογή των κύκλων ποιότητας σε μια επιχείρηση.
Πράγματι οι Κ.Π., ως συνιστώσα της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας προϋποθέ­
τουν την ενεργό συμμετοχή των εργαζόμενων σ’ αυτούς. Όμως η πραγματικότητα εί­
ναι σκληρή όσον αφορά τις ελληνικές μικρομεσαίες επιχειρήσεις. Δυστυχώς οι πε­
ρισσότεροι εργαζόμενοι σε αυτού του είδους τις επιχειρήσεις στερούνται βασικής εκ­
παίδευσης, η οποία θα τους καθιστούσε πραγματικά ενεργές οντότητες μέσα στους 
κόλπους των κύκλων ποιότητας. Έτσι η εφαρμογή μιας τέτοιας καινοτομίας σε μία 
μικρομεσαία επιχείρηση, κινδυνεύει να μετατραπεί σε μπούμερανγκ για τους επινοη­
τές της, αφού η βασική της επιδίωξη για την εξάλειψη της αποστροφής προς την ερ­
γασία, μπορεί να επιφέρει το ακριβές αντίθετο αποτέλεσμα, δηλαδή τη θεώρηση από 
μέρους των εργαζόμενων ότι πρόκειται για ένα πολύ ευχάριστο «διάλειμμα».
Προβάλλει σήμερα - περισσότερο παρά ποτέ - επιτακτική η ανάγκη της δη­
μιουργίας κλίματος εμπιστοσύνης μεταξύ όλων των τμημάτων της εταιρίας, αφού η 
δυσπιστία προς τις επιλογές της διοίκησης παραμένει, δυστυχώς, η κυρίαρχη αίσθη­
ση στην ελληνική μικρομεσαία επιχείρηση. Λέξη - κλειδί για την πραγματοποίηση του 
δύσκολου αυτού στόχου, είναι η εκπαίδευση.
Η ανάλυση της παρούσας κατάστασης του εκπαιδευτικού συστήματος της χώ­
ρας, δεν αποτελεί αρμοδιότητα της υφιστάμενης μελέτης. Υπερτονίζεται όμως, ως α­
πολύτως απαραίτητη, η προσαρμογή του εκπαιδευτικού συστήματος στις ανάγκες 
της αγοράς εργασίας. Δυστυχώς στην Ελλάδα δεν καλλιεργείται η δημιουργικότητα, η 
ομαδική εργασία και οι καινοτομία, οι παράμετροι δηλαδή της ποιότητας και κατ’ ε­
πέκταση της επιτυχίας κάθε επιχειρηματικής προσπάθειας.
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Οι προσπάθειες για βελτίωση της εκπαίδευσης σε εθνικό επίπεδο, επιβάλλεται 
να μεταφερθούν και σε επιχειρηματικό επίπεδο, εκεί όπου οι διοικήσεις των μικρομε- 
σαίων επιχειρήσεων πρέπει να εργασθούν σκληρά, υπερκεράζοντας το κόστος, μέ­
σω της κατάρτισης και εφαρμογής συγχρόνων και ανταγωνιστικών προγραμμάτων 
στρατηγικού σχεδιασμού. Με τον τρόπο αυτό οι επιχειρήσεις θα αποκτήσουν μια πιο 
βελτιωμένη και ενισχυμένη θέση στην αγορά, επιβιώνοντας παράλληλα μέσα στο νέο 
παγκοσμιοποιημένο περιβάλλον, όπου τα επιχειρηματικά λάθη δυσκόλως συγχω- 
ρούνται.
Στον πράγματι τεράστιο - και διαρκώς αναζωογονούμενο - προβληματισμό για 
την επίτευξη της «ποιότητας σε όλα» επελέχθησαν, ως ιδανικός επίλογος, οι διαπι­
στώσεις του Dr. Blanton Godfrey, προέδρου και διευθύνοντος συμβούλου του διε­
θνούς οργανισμού αναδιάρθρωσης επιχειρήσεων JURAN:
«Το μέλλον ανήκει σε αυτούς που θα κατακτήσουν την ποιότητα. Υπάρχει όμως 
ένα μειονέκτημα: η πολύ σκληρή δουλειά. Είναι εύκολο να ομιλούμε για Ολική Ποιό­
τητα, αλλά το μεγαλύτερο μέρος της αφορά στην αλλαγή της νοοτροπίας των αν­
θρώπων. Πρέπει κανείς να πιστεύει πως η ανθρώπινη δημιουργικότητα είναι ατέρ- 
μονη. Είναι υποχρέωσή μας να επαναπροσδιορίζουμε συνεχώς τους στόχους και τα 
δεδομένα που θέτουμε. Από το σχολείο και τα πανεπιστήμια μέχρι τον τρόπο που 
παράγεται ο ηλεκτρισμός. Άρα πρέπει να αναζητούμε νέους, πιο αποδοτικούς και 
συμφέροντες τρόπους».
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«Είμαι υπερκινητικός και ταραςίας. Οι υπερκινητικοί και ταραςί- 
ες τρελαίνονται για την αλλαγή. Λεν τους αρέσει να κάνουν αυτό 
που γινόταν πάντα ή να κρύβονται πίσω από το δάχτυλό τους» 
ΣΕΡ ΡΑΛΦ ΧΑΛΠΕΡΝ
γεν. 1938. πρόεδρος του Βρετανικού Συμβουλίου Μόδας.
«Λίγα πράγματα είναι ανέφικτα για τους επιμελείς και τους ι­
κανούς. Τα μεγάλα έργα επιτυγχάνονται όχι με τη δύναμη, αλ­
λά με την επιμονή»
ΣΑΜΟΥΕΑ ΤΖΟΝΣΟΝ (1709 - 1784)
συγγραφέας
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly





2.1 Η έννοια της τυποποίησης
2.1.1 Γενικά
Η τυποποίηση μπορεί να οριστεί με απλό τρόπο, «σαν η δραστηριότητα εκείνη 
που αναφέρεται στην εύρεση, στη συμφωνία, στην καταγραφή και στην εφαρμογή 
βέλτιστων λύσεων για επαναλαμβανόμενα προβλήματα που αφορούν το κοινωνικό 
σύνολο». Η τυποποίηση αποσκοπεί στην ολική οικονομία υλικών και εργασίας, δί­
χως να παραβλέπεται η ασφάλεια. Μπορεί συνεπώς - και με βάση τα όσα αναφέρ­
θηκαν στο προηγούμενο κεφάλαιο - να θεωρηθεί και αυτή σαν ένας από τους άξονες 
επίτευξης της ποιότητας σε όλες τις ανθρώπινες δραστηριότητες. Η τυποποίηση α­
ποτελεί βασική αρχή που διέπει τόσο τις φυσικές και βιολογικές επιστήμες, όσο και 
τις κοινωνικές, και συναντάται σαν πρακτική ακόμη και στους αρχαίους πολιτισμούς.
Όμως η τυποποίηση, όπως την εννοούμε σήμερα, υπάρχει από τη στιγμή που 
μια ομάδα ανθρώπων συναινεί και εφαρμόζει επανειλημμένα μια λύση σε κάποιο ε­
παναλαμβανόμενο πρόβλημα που αντιμετωπίζει. Η συλλογική επίτευξη μιας λύσης 
σε ένα επαναλαμβανόμενο πρόβλημα δεν αποτελεί τη βέλτιστη λύση μόνο επειδή εί­
ναι ένα προϊόν κοινής εμπειρίας, αλλά προπαντός επειδή είναι η συνισταμένη πολ­
λών συμφερόντων που πολλές φορές συγκρούονται.
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Η επίτευξη τέτοιων συλλογικών λύσεων κοινής αποδοχής με φυσικές διαδικασί­
ες είναι εξαιρετικά χρονοβόρα και δεν προσφέρεται στις σημερινές γρήγορες εξελί­
ξεις. Το πρόβλημα αυτό αντιμετωπίζεται με τις νεότερες διαδικασίες που έχουν ανα­
πτυχθεί για την τυποποίηση τα τελευταία 100 χρόνια.
Η σύγχρονη τυποποίηση άρχισε στις ανεπτυγμένες βιομηχανικές χώρες από 
οργανώσεις μηχανικών. Πολύ γρήγορα όμως, στις αρχές του αιώνα μας ιδρύονται οι 
πρώτοι οργανισμοί τυποποίησης, στη μορφή που τους ξέρουμε σήμερα, με σκοπό 
τον ορθολογισμό σε όλα τα επαναλαμβανόμενα προβλήματα, μέσα από συναινετικές 
διεργασίες όλων των ενδιαφερομένων. Στη συνέχεια ο θεσμός της τυποποίηση δια­
δίδεται σε αρκετά κράτη του κόσμου και σήμερα υπάρχουν 90 περίπου εθνικοί οργα­
νισμοί τυποποίησης σε ισάριθμα κράτη. Παράλληλα, η τυποποίηση αναπτύσσεται σε 
παγκόσμιο επίπεδο με την ίδρυση διεθνών και περιφερειακών οργανώσεων τυπο­
ποίησης.
Οι εθνικοί οργανισμοί τυποποίησης συνεργάζονται στα πλαίσια των διεθνών 
οργανώσεων (ISO, IEC, CEN κ.τ.λ.), για την επίτευξη κοινά αποδεκτών λύσεων σε 
θέματα που παρουσιάζουν παγκόσμιο ενδιαφέρον. Όσον αφορά την τυποποίηση σε 
θέματα ειδικού ενδιαφέροντος, εκτός από τις διεθνείς οργανώσεις τυποποίησης α­
σχολούνται και άλλοι οργανισμοί με πιο επίσημο χαρακτήρα (διακρατικοί), όπως για 
το Διεθνές Σύστημα Μονάδων (SI) η Γενική Συνδιάσκεψη Μέτρων και Σταθμών 
(CGMM) για την ασφάλεια στη θάλασσα, η Διεθνής Ναυτιλιακή Οργάνωση (ΙΜΟ), ή 
για την τυποποίηση στις τηλεπικοινωνίες η CCITT.
Η συνεργασία των οργανισμών τυποποίησης επεκτείνεται και στη διατύπωση 
των αρχών της τυποποίησης και στην εξέλιξη των μεθόδων και των διαδικασιών της 
τυποποίησης. Στα πλαίσια αυτής της συνεργασίας η τυποποίηση έχει οριστεί από 
τον Διεθνή Οργανισμό Τυποποίησης (International Standards Organization ή ISO), 
ως ακολούθως:
«Τυποποίηση είναι η δραστηριότητα με την οποία καθιερώνονται διατάξεις που 
αφορούν πραγματικά ή ενδεχόμενα προβλήματα, που προορίζονται για κοινή και ε­
παναλαμβανόμενη χρήση και η οποία αποσκοπεί στο να επιτευχθεί ο βέλτιστος βαθ­
μός τάξης σε συγκεκριμένο περιβάλλον».
Ειδικότερα, η δραστηριότητα συνίσταται από τη διαδικασία εκπόνησης, έκδο­
σης και εφαρμογής προτύπων. Από αυτό τον ορισμό προκύπτει ότι η τυποποίηση ε­
φαρμόζεται σε όλες σχεδόν τις δραστηριότητες του ανθρώπου και όχι μόνο στην τε­
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χνική. Δηλαδή εκτός από τη βιομηχανία, τις κατασκευές τις μεταφορές κ.λ.π., τυπο­
ποίηση υπάρχει και σε θέματα οργάνωσης, διοίκησης, τραπεζικά κ.α.
Η υλοποίηση των στόχων της τυποποίησης, γίνεται για κάθε θέμα με συλλογική 
εργασία εκπροσώπων από όλους τους τομείς της οικονομίας, δηλαδή από την πα­
ραγωγή, το εμπόριο, την κατανάλωση, την επιστήμη και τη διοίκηση. Με αυτό τον 
τρόπο εκφράζονται όλες οι τοποθετήσεις και έτσι η όποια συμφωνία επιτευχθεί, εκ­
φράζει το συγκερασμό αντιτιθέμενων, πολλές φορές, απόψεων.
Προφανές είναι ότι η συναίνεση που διέπει την τυποποίηση, σημαίνει ότι δίνεται 
η ευκαιρία σε κάθε ομάδα με διαφορετικά συμφέροντα να μάθει και να κατανοήσει τις 
απόψεις και τα προβλήματα των άλλων ομάδων. Η συμφωνία δεν επικυρώνεται αν 
δεν δοθεί η ευκαιρία σε κάθε άλλο ενδιαφερόμενο να διατυπώσει τις απόψεις ή τις 
παρατηρήσεις του. Τα κείμενα που έχουν εκπονηθεί με τέτοιες διαδικασίες, οι οποίες 
πραγματοποιούνται στο πλαίσιο ενός οργανισμού πιστοποίησης, εκδίδονται και ονο­
μάζονται πρότυπα. Εκτενής ειδική αναφορά στα πρότυπα διασφάλισης ποιότητας, 
πραγματοποιείται στο επόμενο κεφάλαιο.
2.1.2 Στόχοι της τυποποίησης
Η τυποποίηση αποσκοπεί στην επίτευξη ορθολογισμού σε όλα τα επίπεδα των 
ανθρώπινων δραστηριοτήτων. Όμως, στους γρήγορους ρυθμούς των εξελίξεων που 
άρχισαν ύστερα από τη βιομηχανική επανάσταση και την τάση για παγκοσμιοποίηση 
της οικονομίας, χρειάστηκε να εξελιχθούν τρόποι για την επιτάχυνση ή, πιο ορθά, για 
τη γρηγορότερη επίτευξη του απαραίτητου ορθολογισμού στα προϊόντα και στις 
δραστηριότητες του ανθρώπου. Αυτό ακριβώς επιδιώκει η τυποποίηση, όπως εννο­
είται σήμερα. Για την επίτευξη του σκοπού αυτού, έχουν καθοριστεί οι παρακάτω 
στόχοι της τυποποίησης:
1) Ολική οικονομία σε ανθρώπινη προσπάθεια, υλικά και ενέργεια
Πρωταρχικός στόχος της τυποποίησης, είναι η οικονομία με την ευρεία έννοια 
του όρου. Σε πρώτη θεώρηση, με το στόχο αυτό καθορίζεται ότι τα πρότυπα τυπο­
ποίησης πρέπει να συντάσσονται με τρόπο ώστε κατά την εφαρμογή τους να επιτυγ­
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χάνεται το βέλτιστο αποτέλεσμα σε ανθρώπινη προσπάθεια, κατανάλωση υλικών και 
ενέργειας.
Στην ολική οικονομία όμως, περιλαμβάνονται ουσιαστικά και όλοι οι άλλοι στό­
χοι, που όμως είναι δύσκολο να ποσοτικοποιηθούν ως προς τα οικονομικά τους α­
ποτελέσματα. Ως παραδείγματα τέτοιων στόχων, αναφέρονται η ασφάλεια και η 
προστασία της ανθρώπινης ζωής. Αν οι στόχοι αυτοί εξετασθούν από πλευράς ολι­
κής οικονομίας, είναι φανερό ότι κάποιο προϊόν είναι πιο οικονομικό όταν είναι α­
σφαλές και δεν ενέχει κινδύνους, παρά όταν είναι φθηνό και ενδεχομένως επικίνδυ­
νο.
Συνεπώς ο στόχος της ολικής οικονομίας που πρέπει να επιδιώκεται με τα 
πρότυπα, δεν είναι κάτι απλό. Ακόμα και στις περιπτώσεις όπου δεν περιλαμβάνο­
νται θέματα ασφάλειας, δεν είναι πάντοτε εύκολο να καθοριστεί με μονοσήμαντο 
τρόπο η βέλτιστη ισορροπία ανάμεσα στους παράγοντες που επηρεάζουν το κόστος. 
Είναι πολλές φορές αλληλοεξαρτώμενοι, αφού μπορεί η μέγιστη οικονομία στην ερ­
γασία να επιτυγχάνεται με κατανάλωση μεγαλύτερης ενέργειας. Ο στόχος αυτός γίνε­
ται ακόμα πιο δύσκολα επιτεύξιμος, αφού η σχέση ανάμεσα στους παράγοντες του 
κόστους αλλάζουν τοπικά και χρονικά.
Όμως, σαν επιδίωξη για την ολική οικονομία, εκτός απ’ ότι αναφέρθηκε παρα­
πάνω για την ασφάλεια, πρέπει να λαμβάνεται υπόψη όχι μόνο το κόστος κατασκευ­
ής, αλλά και άλλες παράμετροι, όπως το κόστος χρήσης (λειτουργία, συντήρηση, ε­
πισκευή) ή το υπολειμματικό κόστος που πολλές φορές έχει σχέση με την προστασία 
του περιβάλλοντος. Άμεσα ο στόχος της ολικής οικονομίας, επιδιώκεται με έναν από 
τους παρακάτω επιμέρους στόχους:
- Απλοποίηση
Η γρήγορη ανάπτυξη και εξέλιξη μεγάλου αριθμού προϊόντων οδηγεί σε μια α­
φάνταστη ποικιλία και διαφοροποίηση. Ο ρόλος της τυποποίησης είναι ακριβώς να 
συνενώνει και να απλοποιεί.
- Περιορισμός ποικιλίας
Ο στόχος αυτός περιλαμβάνει τη μείωση των τύπων όσο και τη μείωση των α­
ριθμών των μεγεθών. Εκτός από τις προφανείς διευκολύνσεις που προκύπτουν από 
τον περιορισμό της πολυτυπίας, προκύπτει και σημαντική επίδραση στην ελάττωση
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του κόστους παραγωγής, διακίνησης και αποθήκευσης και επομένως και στην τελική 
τιμή του προϊόντος, γεγονός που αποβαίνει προς όφελος του καταναλωτή.
Παραδείγματα δραστικής μείωσης του αριθμού των μεγεθών είναι η τυποποίη­
ση των διαστάσεων του χαρτιού, σύμφωνα με τον ISO. Πρόκειται για ένα επίτευγμα 
που βάζει τάξη στα θέματα του χαρτιού και διευκολύνει τις διάφορες χρήσεις του, 
π.χ. φωτοαντιγραφικά μηχανήματα, ενώ παράλληλα ασκεί σημαντική επίδραση σε ό­
λη την οργάνωση του γραφείου με τα μεγέθη των φακέλων, αρχειοθηκών κ.τ.λ.. Για 
τον περιορισμό του αριθμού των μεγεθών σε πολλά θέματα, ακολουθούνται οι σειρές 
των προτύπων (προτεινόμενων) αριθμών, που περιέχονται τόσο σε ελληνικά, όσο 
και σε ξένα πρότυπα (διεθνή και εθνικά) και βασίζονται στην κλασική εργασία του 
Γάλλου αξιωματικού του μηχανικού Renar.
- Εναλλαξιμότητα
Μεγάλες είναι οι προσπάθειες που γίνονται για την επίτευξη εναλλαξιμότητας 
σε προϊόντα και εξαρτήματά τους. Εναλλαξιμότητα σημαίνει η δυνατότητα αντικατά­
στασης όλου ή μέρους ενός προϊόντος από άλλο προϊόν. Αυτό ισχύει ιδίως για τα ε­
ξαρτήματα ή τα ανταλλακτικά απλών ή πολύπλοκων συσκευών.
Επιδιώκεται πάντοτε να μπορούν να συνεργάζονται μεταξύ τους προϊόντα διά­
φορων κατασκευαστών από διαφορετικές χώρες. Προϋπόθεση για την εναλλαξιμότη­
τα είναι η ύπαρξη συγκεκριμένων προδιαγραφών για τα ουσιαστικά χαρακτηριστικά. 
Συνήθως τα ουσιαστικά χαρακτηριστικά είναι τα διαστασιακά (διαστάσεις και ανοχές) 
και τα λειτουργικά χαρακτηριστικά (λειτουργική συμβατότητα). Άλλα χαρακτηριστικά 
μπορεί να διαφέρουν δίχως να παραβλέπεται η εναλλαξιμότητα. Για παράδειγμα στα 
ρουλεμάν χρειάζεται να καθορίζονται οι εξωτερικές διαστάσεις, το φορτίο και η ταχύ­
τητα, ενώ δεν ενδιαφέρει το μέγεθος των σφαιρών ή ο αριθμός τους.
2) Τρόπος έκφρασης και επικοινωνίας
Από τους βασικούς στόχους της τυποποίησης είναι η βελτίωση της κατανόησης 
ανάμεσα στους ανθρώπους. Άλλωστε δύο από τα πιο σημαντικά επιτεύγματα του 
ανθρώπου, η γλώσσα και η γραφή, αποτελούν υψηλά παραδείγματα τυποποίησης. 
Η σύγχρονη τυποποίηση συμβάλλει στη βελτίωση της κατανόησης με τη χρησιμο­
ποίηση μονοσήμαντης και ορθής ορολογίας στα πρότυπα και με ειδικά πρότυπα ο­
ρολογίας στα οποία δίνονται ακριβείς ορισμοί στους όρους. Ακόμα υπάρχουν λεξικο-
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λογικά πρότυπα που δίνουν την ισοδυναμία των όρων σε διάφορες γλώσσες, ιδιαί­
τερα σε καινούρια πεδία της γνώσης.
Για να υπάρχει συνέπεια στην τυποποίηση, τα ίδια τα πρότυπα πρέπει να είναι 
αυστηρά διατυπωμένα, ώστε να αποτελούν υπόδειγμα για τη γραπτή επικοινωνία. 
Αυτή η λειτουργία των προτύπων, αποτελεί σημαντικό παράδειγμα επικοινωνίας, α­
φού τα τελευταία έχουν σκοπό τη συνεργασία ανάμεσα σε ανθρώπους διαφορετικών 
τομέων, γεγονός που ισχύει πιο πολύ για τα διεθνή πρότυπα.
Όμως η τυποποίηση συμβάλλει και με άλλους τρόπους στη διευκόλυνση της ε­
πικοινωνίας. Τα διεθνή πρότυπα για το συμβολισμό των φυσικών μεγεθών και των 
μονάδων, έχουν υιοθετηθεί σαν εθνικά πρότυπα από όλους τους οργανισμούς τυ­
ποποίησης του κόσμου. Τα συστήματα ασφάλειας, προειδοποίησης κινδύνου και 
παροχής οδηγιών, αποτελούν διεθνή γλώσσα. Τα σύμβολα των τεχνικών σχεδίων εί­
ναι και αυτά αντικείμενο τυποποίησης.
Τέλος, σημαντική συμβολή στην επικοινωνία παρέχουν πρότυπα για την τεκ­
μηρίωση, σύμφωνα με τα οποία κάθε άνθρωπος γνωρίζει πως θα εκφράσει μια βι­
βλιογραφική αναφορά, ώστε να γίνεται κατανοητός από τους συνανθρώπους του. Ο 
συμβολισμός των κρατών, των εθνικών νομισμάτων και των γλωσσών αποτελούν ε­
πίσης απτά παραδείγματα για τη συμβολή της τυποποίησης στην εύρυθμη επικοι­
νωνία μεταξύ των ανθρώπων.
3) Ασφάλεια, υγεία και προστασία της ανθρώπινης ζωής
Από τους κύριους στόχους της τυποποίησης είναι επίσης η ασφάλεια και η 
προστασία της ανθρώπινης ζωής. Σε όλα τα πρότυπα πρέπει να λαμβάνονται υπό­
ψη τα ζητήματα ασφαλείας και προστασίας της υγείας και της ανθρώπινης ζωής. Δεν 
υπάρχει θέμα το οποίο να μην ενέχει κινδύνους, που μπορεί να αντιμετωπίζονται στα 
σχετικά με το θέμα πρότυπα. Παραδείγματος χάριν, σε πρότυπα προϊόντων περιέ- 
χονται πολλές φορές απαγορεύσεις για χρήση επικινδύνων υλικών και μέθοδοι ανί­
χνευσής τους. Είναι άλλωστε γνωστή η προσπάθεια που γίνεται διεθνώς για την α­
ντικατάσταση του ελεύθερου αμίαντου που προδιαγράφεται σε φαινομενικά ουδέτε­
ρα, από άποψη ασφαλείας, πρότυπα, όπως τα πρότυπα των χημικών αναλύσεων.
Ειδικότερα, υπάρχουν σειρές προτύπων που αναφέρονται αποκλειστικά στην 
ασφάλεια και στην προστασία της ανθρώπινης ζωής, όπως είναι τα πιο πολλά ηλε- 
κτρολογικά πρότυπα. Ακόμη υπάρχουν πρότυπα που επικεντρώνονται στην ασφά-
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λεία, όπως για τις ζώνες των αυτοκινήτων ή τα κράνη των μοτοσικλετιστών και τα 
μέσα προστασίας των εργαζομένων. Υπάρχει εξάλλου και νομοθεσία η οποία υπο­
χρεώνει την εφαρμογή προτύπων τα οποία αναφέρονται σε θέματα ασφαλείας, υγεί­
ας και προστασίας της ανθρώπινης ζωής. Κλασικό παράδειγμα η Οδηγία 73 / 23 / 
ΕΟΚ, για την ασφάλεια του ηλεκτρολογικού υλικού που χρησιμοποιείται σε τάσεις α­
νάμεσα σε 75 ως 1000 βολτ (χαμηλή τάση) και η οποία έχει κάνει - ουσιαστικά - υ­
ποχρεωτικής εφαρμογής δεκάδες ηλεκτρολογικά πρότυπα.
4) Προστασία καταναλωτή και συνήθη ενδιαφέροντα των ανθρώπων
Η τυποποίηση αφορά σε μεγάλο βαθμό τον απλό καταναλωτή, που συνήθως 
είναι το αδύνατο μέρος στη διαμόρφωση των προτύπων. Παρά την άνοδο του κατα­
ναλωτικού κινήματος σε όλο τον κόσμο, οι οργανώσεις των καταναλωτών δεν έχουν 
τις κατάλληλες δομές που απαιτούνται για την προστασία των συμφερόντων των με­
λών τους. Γι’ αυτό, η προστασία του καταναλωτή αποτελεί εκ προοιμίου στόχο της 
τυποποίησης και λαμβάνεται σοβαρά υπόψη κατά την εκπόνηση των προτύπων.
Τα συμφέροντα του καταναλωτή εξασφαλίζονται όχι μόνο με τα πρότυπα που 
προδιαγράφουν τις απαιτήσεις ποιότητας, ασφάλειας, λειτουργικότητας, απόδοσης 
και των μεθόδων ελέγχου τους, αλλά και με την ανάπτυξη συστημάτων πιστοποίη­
σης της ποιότητας για τον έλεγχο της συμμόρφωσης των προϊόντων ή των υπηρε­
σιών με τα πρότυπα. Στην Ελλάδα, όπως και σε πολλές άλλες χώρες, η πιστοποίηση 
(για την οποία γίνεται λόγος σε επόμενο κεφάλαιο), είναι αντικείμενο του Ελληνικού 
Οργανισμού Τυποποίησης (ΕΛΟΤ), σύμφωνα με το Προεδρικό Διάταγμα 318/83 
που έχει εκδοθεί κατ’ επιταγή του ιδρυτικού νόμου του ΕΛΟΤ 372 / 76.
2.1.3 Αρχές της τυποποίησης
Η τυποποίηση για να πετύχει τους στόχους στους οποίους αποσκοπεί, διέπεται 
από ορισμένες αρχές. Όσο πιο πιστά ακολουθούνται και εφαρμόζονται αυτές οι αρ­
χές, τόσο πιο πολύ το αποτέλεσμα θεωρείται ότι ανταποκρίνεται σε τυποποίηση υ­
ψηλής στάθμης. Στη συνέχεια παραθέτονται και αναπτύσσονται οι αρχές της τυπο­
ποίησης.
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1η ΑΡΧΗ: Η τυποποίηση πρέπει να αποβλέπει στον ορθολογισμό
Η ανεξέλεγκτη και ασυντόνιστη εξέλιξη οδηγεί σε ένα χάος προσφερομένων α­
γαθών και υπηρεσιών. Γι’ αυτό και η πρώτη αρχή που πρέπει να διέπει την τυπο­
ποίηση είναι ο ορθολογισμός. Δηλαδή για να ανταποκρίνεται στο σκοπό της η τυπο­
ποίηση, πρέπει να υπάρχει συστηματική αντιμετώπιση κάθε θέματος, ώστε να επι­
τυγχάνονται οι στόχοι της, όπως η επίτευξη ολικής οικονομίας και γενικότερα η δη­
μιουργία τάξης. Απαραίτητη προϋπόθεση για να ικανοποιείται αυτή η αρχή, είναι η 
ύπαρξη συμβατότητας σε όλα τα πρότυπα. Χρειάζεται μεγάλη προσοχή ώστε να μην 
παρουσιάζεται το φαινόμενο, πρότυπα ενός κλάδου να μην είναι συμβατά με πρότυ­
πα άλλου κλάδου.
Γι’ αυτό το λόγο η τυποποίηση γίνεται με το συντονισμό ενός οργανισμού τυ­
ποποίησης. Η σημασία ύπαρξης αυτής της αρχής γίνεται ευκολότερα κατανοητή, αν 
θεωρηθεί ότι η τυποποίηση δεν είναι τίποτε άλλο, παρά συλλογικός ορθολογισμός.
2η ΑΡΧΗ: Η τυποποίηση ως δραστηριότητα που αφορά όλη την κοινωνία, 
πρέπει να γίνεται με τη συμμετοχή και τη συναίνεση όλων των ενδια­
φερομένων.
Η τυποποίηση αποσκοπεί στο μέγιστο όφελος του κοινωνικού συνόλου. Εξυ- 
πακούεται λοιπόν, ότι για να επιτευχθεί αυτός ο στόχος, η τυποποίηση δεν μπορεί να 
γίνει ερήμην των ενδιαφερομένων, αλλά αυτοί πρέπει να συμμετέχουν και να συμ­
φωνούν.
Από τη θεωρητική ανάλυση έχει καθοριστεί ότι το κοινωνικό σύνολο μπορεί να 





• Οι δημόσιοι λειτουργοί
• Οι καταναλωτές
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Εκείνο που πρέπει να διευκρινιστεί, είναι ότι για κάποιο θέμα μπορεί να μην υ­
πάρχει εκδηλωμένο ενδιαφέρον, από μία ή πιο πολλές κοινωνικές ομάδες. Επίσης 
πολλές φορές, ένα τμήμα της κάθε κοινωνικής ομάδας συμφερόντων είναι εκείνο που 
εκδηλώνει συνήθως ενδιαφέρον και όχι το σύνολο της ομάδας.
3η ΑΡΧΗ: Στην τυποποίηση τα ενδιαφερόμενα μέρη είναι ισότιμα
Η συναίνεση στην τυποποίηση επιτυγχάνεται με ισότιμη συμμετοχή στις απο­
φάσεις. Στόχος των διαδικασιών της τυποποίησης, είναι να επιτευχθεί συγκερασμός 
απόψεων και η συνισταμένη αυτών να γίνει δεκτή. Αυτό δεν μπορεί να θεωρηθεί ότι 
επιτυγχάνεται αν υπάρχουν κυρίαρχα μέρη.
Είναι φανερό ότι αν επιβληθεί η άποψη ενός από τα ενδιαφερόμενα μέρη, δεν 
θα υπάρξει κοινή αποδοχή. Γι’ αυτό οι διαδικασίες της τυποποίησης αποσκοπούν 
στην ομοφωνία και θα πρέπει να αποφεύγεται, όσο μπορεί αυτό να εφαρμοστεί, να 
παίρνονται αποφάσεις με πλειοψηφία.
4η ΑΡΧΗ: Η τυποποίηση πρέπει να εξυπηρετεί υπάρχουσες ανάγκες
Η τυποποίηση έχει δημιουργηθεί για να αντιμετωπίζονται συγκεκριμένα προ­
βλήματα, δηλαδή πρέπει να συντελείται μόνο όταν υφίσταται πρόβλημα, η λύση του 
οποίου απαιτεί την εφαρμογή της. Δηλαδή η τυποποίηση αντιμετωπίζει ανάγκες της 
βιομηχανίας, του εμπορίου, της κατανάλωσης, της τεχνολογίας και άλλων τομέων 
της κοινωνίας.
5η ΑΡΧΗ: Οι διαδικασίες της τυποποίησης πρέπει να είναι φανερές
Σε όλα τα στάδια της εκπόνησης των προτύπων, όλες οι διαδικασίες χρειάζεται 
να είναι φανερές, προς ενημέρωση κάθε ενδιαφερομένου. Από το στάδιο του προ­
γραμματισμού και της ιεράρχησης των προτεραιοτήτων, είναι αναγκαίο να υπάρχει
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διαφάνεια. Έτσι όστις επιθυμεί, μπορεί να μελετήσει και να υποβάλλει τις απόψεις 
του, συμβάλλοντας έτσι στη διαμόρφωση του βέλτιστου αποτελέσματος.
Για το λόγο αυτό οι συνεδριάσεις των τεχνικών επιτροπών είναι ανοικτές, με τον 
κάθε ενδιαφερόμενο να μπορεί να παρακολουθεί αυτές τις συνεδριάσεις, χωρίς τη 
δυνατότητα παρέμβασης ή το δικαίωμα ψήφου. Το δικαίωμα λόγου είναι στην απο­
κλειστική αρμοδιότητα της επιτροπής να το χορηγήσει ή όχι. Η διαφάνεια επιτυγχά­
νεται ακόμη και με τη δημόσια κρίση, στην οποία υποβάλλονται τα σχέδια των προ­
τύπων, που γίνονται με το συγκεκριμένο σκοπό της παροχής δικαιώματος σε κάθε 
ενδιαφερόμενο να συμβάλλει στη διατύπωση των προτύπων.
6η ΑΡΧΗ: Τα αποτελέσματα της τυποποίησης πρέπει να αντανακλούν τις υ- 
πάρχουσες συνθήκες.
Η τυποποίηση έχει σκοπό να δώσει λύσεις σε προβλήματα που αντιμετωπίζει 
το κοινωνικό σύνολο. Οι λύσεις, δηλαδή τα πρότυπα, για να χρησιμεύουν θα πρέπει 
να αρχίζουν να εφαρμόζονται. Αν αυτά δεν έχουν μελετηθεί και προσαρμοστεί ειδικά 
για το περιβάλλον στο οποίο αναφέρονται, τότε η μικρότερη ζημία που θα μπορούσε 
να προκαλέσει η εφαρμογή τους θα ήταν η σύγχυση.
Μπορεί να υπάρξουν όμως και ολέθρια αποτελέσματα με σοβαρές οικονομικές 
επιπτώσεις. Έτσι πρότυπα για προσδιορισμούς με σύγχρονες μεθόδους ανάλυσης, 
σε μια χώρα όπου οι τελευταίες είναι άγνωστες, μπορεί να προκαλέσουν προμήθειες 
οργάνων μεγάλου κόστους τα οποία, σε τελική ανάλυση, κανείς δεν θα ξέρει να χει- 
ρισθεί. Ένα ακόμη παράδειγμα αφορά την ακρίβεια των μηχανών παραγωγής. Αν ο 
μηχανολογικός εξοπλισμός της βιομηχανίας μπορεί να πετύχει ακρίβεια δεκάτου του 
χιλιοστομέτρου, πρότυπα που καθορίζουν ανοχές με ακρίβεια εκατοστού του χιλιο­
στομέτρου, είναι - το λιγότερο - ανεδαφικά.
7η ΑΡΧΗ: Η τυποποίηση σε κάθε θέμα πρέπει να είναι ολοκληρωμένη.
Η αρχή αυτή είναι λίγο εώς πολύ αυτονόητη. Λόγου χάρη, δεν μπορεί να έχουν 
τυποποιηθεί απαιτήσεις για ένα προϊόν ή μία υπηρεσία και να μην έχουν τυποποιη­
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θεί οι μέθοδοι για τον έλεγχο των απαιτήσεων. Γενικότερα αν πρόκειται για την τυ­
ποποίηση ενός προϊόντος, υπάρχουν πολλά θέματα που πρέπει να τυποποιηθούν, 
όπως ορισμοί, δειγματοληψία, προδιαγραφές, μέθοδοι ελέγχου, συσκευασία, σή­
μανση.
Πολλές φορές η τυποποίηση ενός θέματος είναι αλληλένδετη με την τυποποίη­
ση άλλων θεμάτων και ακόμα με βασικά θέματα τυποποίησης, π.χ. δεν είναι δυνατή 
η τυποποίηση ενός προϊόντος αν δεν έχουν τυποποιηθεί αρχικά οι πρώτες ύλες του.
8η ΑΡΧΗ: Η τυποποίηση πρέπει να μένει πάντα σύγχρονη
Όπως αναφέρθηκε και στην 6η αρχή, η τυποποίηση πρέπει να αντανακλά τις υ- 
πάρχουσες συνθήκες. Επέκταση αυτής της αρχής αποτελεί η άποψη ότι η τυποποί­
ηση πρέπει να παραμένει πάντα σύγχρονη. Αν οι συνήθειες ή η τεχνολογία αλλά­
ξουν, θα πρέπει να εκσυγχρονισθούν και τα πρότυπα (Πράγματι, δεν έχει νόημα να 
υπάρχουν πρότυπα για τους δίσκους των 78 στροφών, από τη στιγμή που τα 
compact disk έχουν εκτοπίσει όλη την προηγούμενη τεχνολογία).
Για την ικανοποίηση αυτής της αρχής, τα πρότυπα εξετάζονται κατά τακτά χρο­
νικά διαστήματα, συνήθως πέντε ετών, και σε περίπτωση που κριθούν ξεπερασμένα, 
αναθεωρούνται. Η πρακτική που ακολουθείται με βάση αυτή την αρχή, αποτελεί άλ­
λον ένα λόγο που τα πρότυπα υπερτερούν από τη νομοθεσία, επειδή αυτά δεν ξε- 
περνιούνται, όπως συμβαίνει με τους νόμους, αφού οι τελευταίοι είναι πολύ δύσκολο 
να αναθεωρηθούν.
9η ΑΡΧΗ: Η τυποποίηση δεν πρέπει να αντιβαίνει στην πρόοδο
Με την τυποποίηση υπάρχει πάντοτε κίνδυνος αυτή να αποτελέσει ανασχετικό 
παράγοντα για την πρόοδο. Στην τήρηση της αρχής αυτής συμβάλλει και η προη­
γούμενη αρχή.
Όμως και τα ίδια τα πρότυπα δεν πρέπει να περιέχουν διατάξεις που να δη­
μιουργούν εμπόδια σε κάθε εξέλιξη. Η σημερινή τάση είναι τα πρότυπα να μην είναι 
περιγραφικά, δηλαδή να μην καθορίζουν απαιτήσεις, π.χ. σε ένα κυλιόμενο κάθισμα,
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αντί να καθορίζεται ότι πρέπει να εδράζεται σε πέντε σημεία για να είναι ασφαλές, 
μπορεί να υπάρχει μόνο η απαίτηση να μην ανατρέπεται, οποιαδήποτε και να είναι η 
κίνηση που πραγματοποιεί αυτός που κάθεται πάνω σ’ αυτό.
10η ΑΡΧΗ: Η τυποποίηση πρέπει να είναι αποδεκτή από αυτούς που αφορά
Για να υπάρξει τυποποίηση σε έναν κλάδο, δεν αρκεί να υπάρχουν πρότυπα, 
αλλά αυτά θα πρέπει να εφαρμόζονται. Εφόσον για διάφορους λόγους η τυποποίηση 
είναι προαιρετική, τα πρότυπα, για να εφαρμόζονται, πρέπει να είναι αποδεκτά.
Πολλές φορές, οι λόγοι που τα πρότυπα δεν γίνονται αποδεκτά δεν είναι μόνο 
τεχνικοί. Ενδεχομένως υπάρχουν και οικονομικοί λόγοι και συνήθως υπάρχουν επει­
δή δεν έχει γίνει επαρκής ενημέρωση για τα συνολικά οφέλη που προκύπτουν από 
την τυποποίηση. Αν ακολουθηθεί η τυποποίηση, το οποιοδήποτε κόστος προσαρ­
μογής είναι πολύ πιο μικρό από τα οικονομικά οφέλη που προκύπτουν μακροχρόνια.
11η ΑΡΧΗ: Η τυποποίηση πρέπει να είναι προσιτή σε όλους.
Για να εφαρμόζεται η τυποποίηση, πρέπει όλοι όσοι ενδιαφέρονται (παραγω­
γοί, καταναλωτές, εργαστήρια δοκιμών, διοίκηση κ.τ.λ.), να μπορούν να προμηθεύο­
νται τα πρότυπα εύκολα. Αυτό δεν σημαίνει ότι αρκεί αυτά να διατίθενται σε κάποιο ή 
κάποια σημεία, ή να υπάρχει ένα καλό σύστημα διάθεσης.
Βασική προϋπόθεση είναι η πληροφόρηση ότι υπάρχουν πρότυπα για κάποιο 
συγκεκριμένο θέμα, είτε της ίδιας της χώρας, είτε κάποιου άλλου οργανισμού, διε­
θνούς ή εθνικού. Για το σκοπό αυτό, κάθε οργανισμός εκδίδει κάθε χρόνο κατάλογο 
με τα πρότυπα που διαθέτει. Οι διάφοροι οργανισμοί συνεργάζονται αρμονικά μετα­
ξύ τους, για να υπάρξει πληροφόρηση για την τυποποίηση κάθε χώρας σε όλες τις 
άλλες. Τα τελευταία χρόνια έχουν εξελιχθεί τράπεζες πληροφοριών που μπορούν να 
πληροφορήσουν τι πρότυπα υπάρχουν για κάθε θέμα.
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12η ΑΡΧΗ: Η τυποποίηση πρέπει να είναι προαιρετική.
Για να θεωρείται ότι υπάρχει τυποποίηση σε ένα θέμα, πρέπει να υπάρξει κοινή 
συναίνεση και αποδοχή, γεγονότα που συνεπάγονται την ηθική δέσμευση όλων για 
σεβασμό στις αρχές της. Είναι αδιανόητο να έχει ξοδευτεί χρόνος και προσπάθεια 
για την επίτευξη μιας ορθολογικής συμφωνίας ανάμεσα στα ενδιαφερόμενο μέρη και 
στη συνέχεια κάποιο από αυτά να αντιβαίνει της συμφωνίας.
Από τη στιγμή που οι παραγωγοί και οι καταναλωτές έχουν συμφωνήσει από 
κοινού μαζί με τους άλλους ενδιαφερομένους για τις ιδιότητες και τα χαρακτηριστικά 
ενός προϊόντος, θα ήταν άτοπο οι πρώτοι να μην το παράγουν ή οι δεύτεροι να μην 
το δέχονται ή η διοίκηση που συμμετέχει στα της τυποποίησης να μην παίρνει υπό­
ψη της το νομοπαρασκευαστικό της έργο. Φυσικά, εκτός της θεωρητικής υποχρέω­
σης υπάρχει και το φάσμα του οικονομικού συμφέροντος σε όλους όσους ακολου­
θούν την τυποποίηση.
2.1.4 Συμπεράσματα
Οι προαναφερθείσες αρχές πρέπει να ακολουθούνται όσο το δυνατόν πιο πι­
στά, ώστε η τυποποίηση να εξασφαλίζει την υπόληψη που απαιτείται για να εφαρμό­
ζεται θεωρητικά. Στο σημείο αυτό ακριβώς έγκειται και η υπεροχή της τυποποίησης, 
ενώ τυπικά πρόκειται για μια δραστηριότητα που έχει επικρατήσει χωρίς νομική ή 
άλλη υπόσταση.
Αν μερικές από τις αρχές δεν ακολουθούνται, λίγο εώς πολύ, δεν σημαίνει ότι 
δεν υπάρχει τυποποίηση. Αν εκπληρώνονται οι στόχοι της τυποποίησης, τότε η ύ­
παρξή της είναι αναμφισβήτητη. Όταν πραγματοποιείται νομική ρύθμιση σε κάποιο 
θέμα, επιτυγχάνεται τυποποίηση, εφόσον κατ’ αρχήν ικανοποιούνται οι στόχοι της 
τυποποίησης και δεύτερον ισχύουν τουλάχιστον οι πιο βασικές αρχές της, όπως η 
αρχή της γενικής αποδοχής.
Υπάρχουν παραδείγματα με νομοθετικές ρυθμίσεις σε θέματα τυποποίησης, 
που άλλοτε αποτελούν επιτυχημένη τυποποίηση, ενώ άλλοτε αγνοήθηκαν ή και άλ­
λες φορές δημιούργησαν αναστάτωση. Παράδειγμα αποτυχημένης νομοθετικής επι­
βολής, είναι η νομοθέτηση από τον Mauer το 1836 του δεκαδικού μετρητικού συστή­
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ματος στην Ελλάδα. Χρειάστηκε να περάσουν 120 χρόνια - και αφού αρχικά είχαν γί­
νει συνείδηση τα πλεονεκτήματα του μετρητικού συστήματος - για να δημιουργηθούν 
οι προϋποθέσεις για την κοινή αποδοχή του μέτρου και του κιλού το 1953. Αλλά και 
σε άλλες περιπτώσεις υπάρχει τυποποίηση δίχως να ακολουθούνται όλες οι αρχές 
της.
Ορισμένα βιομηχανικά προϊόντα, κατά κανόνα μονοπωλιακά ή ολιγοπωλιακά, 
χαρακτηρίζονται από υψηλό βαθμό τυποποίησης. Για παράδειγμα τα compact disks, 
οι κασέτες ήχου και εικόνας, οι οπτικοί δίσκοι, είναι απόλυτα τυποποιημένοι. Τα χα­
ρακτηριστικά τους, τόσο τα διαστατικά όσο και τα λειτουργικά, είναι απολύτως καθο­
ρισμένα. Υπάρχουν ακόμη προϊόντα που η τυποποίησή τους καθορίστηκε από έναν 
ή περισσότερους παραγωγούς και έγιναν αποδεκτά από τους άλλους παραγωγούς 
και από τους χρήστες τους, ακριβώς επειδή συγκέντρωναν τα χαρακτηριστικά που 
καθορίζονται από τους στόχους της τυποποίησης.
2.2 Σύστημα Διασφάλισης Ποιότητας
2.2.1 Γενικά
Στην προσπάθεια για προσέγγιση της έννοιας του Συστήματος Διασφάλισης 
της Ποιότητας (Σ.Δ.Π.), έχουν διατυπωθεί πολλοί ορισμοί. Μερικοί από αυτούς είναι:
«Σύστημα Διασφάλισης Ποιότητας, είναι η έγγραφη αποτύπωση των βέλτιστων 
δρόμων για την εκτέλεση όλων των ενεργειών που έχουν σχέση με την ποιότητα των 
προϊόντων ή υπηρεσιών», ή
«Σύστημα Διασφάλισης Ποιότητας είναι μια σωστά σχεδιασμένη και καταγε- 
γραμμένη οργάνωση και λειτουργία της εταιρίας, όπου οι προδιαγραφές (προϊόντων 
και υλικών), οι αρμοδιότητες των εργαζομένων σ’ αυτή στελεχών, οι διαδικασίες λει­
τουργίας και οι οδηγίες εργασίας είναι καταγεγραμμένες, ενημερωμένες σε κάθε αλ­
λαγή, τηρούνται απαράβατα και υποστηρίζονται από μια σειρά λειτουργικών εντύ­
πων, όπου αναφέρονται τα ημερησίως τεκταινόμενα».
Με τον τρόπο που ορίζεται στον δεύτερο ορισμό, η επιχείρηση λειτουργεί πά­
ντα με τους ίδιους κανόνες που διασφαλίζουν τη σταθερότητα της ποιότητας των 
παραγομένων προϊόντων, ότι δηλαδή ένα προϊόν είναι ακριβώς ίδιο ποιοτικά με το
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προηγούμενο και το επόμενο. Πρέπει, ιδιαιτέρως δε, να τονιστεί, δεδομένου ότι επι­
κρατεί σύγχυση και άγνοια, πως σε καμιά περίπτωση η επιχείρηση δεν υποχρεώνε­
ται, εφαρμόζοντας ένα Σ.Δ.Π., να αναβαθμίσει την ποιότητα των ήδη παραγομένων 
προϊόντων της. Υποχρεώνεται όμως να παράγει το προϊόν που φαίνεται σε όλες τις 
καταγραφές της ποιότητας (προδιαγραφές, διαδικασίες, οδηγίες, έντυπα) και όχι κά­
ποιο άλλο. Γίνεται λοιπόν φανερό, ότι ένα Σ.Δ.Π. δεν αφήνει περιθώρια δήλωσης 
διαφορετικής ποιότητας προϊόντος από αυτή που πραγματικά μπορεί να επιτευχθεί.
Βασικά κίνητρα για την εφαρμογή Συστημάτων Διασφάλισης Ποιότητας από μια 
επιχείρηση, αποτελούν:
• Οι πιέσεις της αγοράς (πελάτες, ανταγωνιστές, συνεργάτες).
• Η εύλογη προσδοκία ότι βελτίωση της ποιότητας, με την έννοια της σταθεροποίη­
σης και στη συνέχεια μείωσης των αστοχιών, θα οδηγήσει σε βελτίωση της αντα­
γωνιστικότητας.
• Η ευκαιρία για ανασκόπηση και λύσεις προβλημάτων του συστήματος παραγω­
γής, διακίνησης, εξυπηρέτησης, διοίκησης.
• Η προσφερόμενη δυνατότητα προς τους εργαζομένους για ενεργότερη και ανα­
βαθμισμένη συμμετοχή τους, στη λειτουργία της επιχείρησης μέσα από τους μη­
χανισμούς του Σ.Δ.Π..
• Απαίτηση της εθνικής, κοινοτικής ή διεθνούς νομοθεσίας.
• Απόκτηση στρατηγικού πλεονεκτήματος έναντι των ανταγωνιστών (απαίτηση του 
marketing).
• Στρατηγική απόφαση της επιχείρησης, με στόχο τη βελτίωση της οργάνωσης και 
την, ως εκ τούτου, μείωση του κόστους.
Οι βασικότερες αρχές που διέπουν τα Συστήματα Διασφάλισης της Ποιότητας, 
είναι οι εξής:
1) Γίνεται προγραμματισμός της ποιότητας, ήτοι προδιαγράφεται εκ των προτέρων τι 
πρέπει να γίνει.
2) Κάθε τι υλοποιείται με βάση προδιαγεγραμμένες ενέργειες.
3) Τηρούνται αρχεία στα οποία αποτυπώνεται - καταγράφεται τι πράγματι έχει επι­
τευχθεί.
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4) Γίνονται έλεγχοι επαλήθευσης και διαπίστωσης εάν επιτεύχθηκαν τα προδιαγε­
γραμμένα.
5) Σε περίπτωση που διαπιστωθούν αποκλίσεις μεταξύ των υλοποιηθέντων και των 
προδιαγραφέντων, λαμβάνονται διορθωτικά μέτρα.
Η καταγραφή του συστηματικού τρόπου εργασίας για την παραγωγή ενός 
προϊόντος ή την διεκπεραίωση μιας υπηρεσίας κρίνεται αναγκαία ανεξάρτητα από το 
μέγεθος της επιχείρησης ή του οργανισμού. Ακόμα και σε μια μικρή επιχείρηση με 
μικρό αριθμό εργαζομένων, που συνεργάζονται αποδοτικά, χωρίς να απαιτείται η α­
ναδρομή σε αρχεία, μπορεί να ανακύψουν προβλήματα, όπως:
• Τι πρέπει να γίνει για να αντιμετωπισθεί μια μη συνηθισμένη κατάσταση.
• Πως πρέπει να διαμορφωθεί η εργασία, αν οι απαιτήσεις του πελάτη διαφορο­
ποιηθούν.
• Τι γίνεται στην περίπτωση της πρόσληψης νέου μέλους στην εταιρία.
Για να απαντήσει κανείς σ’ αυτά τα ερωτήματα, αλλά και να αντιμετωπίσει την - 
με την πάροδο του χρόνου - ρευστότητα των δεδομένων, θα πρέπει να ανατρέχει σε 
ένα σωστά δομημένο και ευκόλως προσπελάσιμο Σύστημα Διασφάλισης Ποιότητας.
Στα πλαίσια της προσπάθειας για την εγκατάσταση ενός τέτοιου Σ.Δ.Π., έμφα­
ση πρέπει να δοθεί στην ευελιξία του, ώστε αυτό να είναι ικανό να αντιδρά στις αλ­
λαγές του περιβάλλοντος, με κύρια συνιστώσα πάντοτε την ικανοποίηση των απαι­
τήσεων του πελάτη. Έτσι, οι κανόνες που το διέπουν πρέπει να είναι τόσο λεπτομε­
ρείς και αναλυτικοί, ώστε τυχόν απαιτήσεις του πελάτη που αποκλίνουν από αυτούς 
να απορρίπτονται. Ταυτόχρονα όμως η δομή ενός τέτοιου Σ.Δ.Π., πρέπει να προ­
βλέπει τη δυνατότητα προσαρμογής του σε θεμελιώδεις αλλαγές των απαιτήσεων 
του πελάτη.
Ένα ακόμη χαρακτηριστικό ενός Σ.Δ.Π., είναι η μοναδικότητά του σε κάθε δια­
κεκριμένη εφαρμογή του. Εκτός από τις διαφορές που απαντώνται σε Σ.Δ.Π. εται­
ριών που ανήκουν σε διαφορετικούς κλάδους, διαφορές συναντώνται και σε Σ.Δ.Π. 
άμεσα ανταγωνιστικών εταιριών του ίδιου κλάδου. Το συγκεκριμένο γεγονός, είναι 
απόρροια των διαφορετικών μεθόδων που ακολουθούν οι επιχειρήσεις, για την εκτέ­
λεση των εργασιών τους.
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Πέρα από τη μοναδικότητα των Σ.Δ.Π., όσα από αυτά λειτουργούν αποτελε­
σματικά, μπορούν να συσχετισθούν με βάση ορισμένες κοινές αρχές. Δυο από τις 
αρχές αυτές θα μπορούσαν να είναι ο έλεγχος διεργασιών και η ανιχνευσιμότητα. Οι 
αναφορές που ακολουθούν, έχουν ως σκοπό μια πρώτη προσέγγιση των παραπάνω 
εννοιών.
Ως γνωστόν, όλες οι επιχειρήσεις μπορούν να εξετασθούν υπό το πρίσμα μιας 
βηματικής διαδικασίας. Έτσι μια διεργασία υφίσταται, αφού σε προηγούμενο βήμα έ­
χει ολοκληρωθεί μια άλλη που αποτελεί και την εισαγωγή (input), της πρώτης. Ο α­
κριβής προσδιορισμός και η λεπτομερής περιγραφή της ροής «είσοδος - διαδικασία - 
έξοδος», αποτελεί τον έλεγχο διεργασιών.
Όμοια σε όλες τις επιχειρήσεις, ενδιαφέρον παρουσιάζει η δυνατότητα ανα­
στροφής της διαδικασίας και η ανίχνευση του προβλήματος, που είναι υπεύθυνο για 
την ανίχνευση κάποιου ελαττώματος. Είναι η αρχή της ανιχνευσιμότητας λοιπόν, αυ­
τή που οδηγεί στην επιτυχή διαχείριση - διόρθωση πιθανών ελαττωμάτων.
Εκτός από τις δύο προαναφερθείσες, υπάρχουν και άλλες αρκετές άλλες αρχές 
που συναντώνται σε ένα Σ.Δ.Π. και έχουν να κάνουν με την ποιότητα. Η επιτυχία 
λοιπόν ενός τέτοιου συστήματος, έγκειται στο κατά πόσο θα καταφέρει η εταιρία που 
το εφαρμόζει να συνδυάσει, να διαχειριστεί και να διοικήσει όλες αυτές τις αρχές.
Τα Συστήματα Διασφάλισης Ποιότητας, λειτουργούν βασιζόμενα σε τυποποιη­
μένες αρχές που καθορίζονται από εθνικά ή διεθνή πρότυπα, όπως είναι τα ακόλου­
θα:
• MIL Q-9858
• AQAP 1-4-9, ΕΕΠ 1-4-9 (Υ.ΕΘ.Α. 1976 - Υ. ΠΟ. ΒΙ)
• BS 5750 (1 - 4) ISO 9000 - 4, ΕΝ 29000 - 4.
Τα πρότυπα αυτά αναφέρονται τόσο σε Συστήματα Διασφάλισης της Ποιότητας 
που εφαρμόζονται σε επιχειρήσεις που ασχολούνται με το σχεδίασμά και την παρα­
γωγή (ISO 9001), όσο και σε επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται μόνο με την πα­
ραγωγή προϊόντων (ISO 9002), ή τον έλεγχο της ποιότητας (ISO 9003) και την πα­
ροχή υπηρεσιών (ISO 9004 - 2).
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2.2.2 To management της εγκατάστασης και λειτουργίας Συστήματος Διασφά­
λισης Ποιότητας
1) Ποιότητα και διοίκηση των επιχειρήσεων
Παρά το γεγονός ότι κανείς δεν είναι εναντίον της ποιότητας, εντούτοις υπάρχει 
έντονος προβληματισμός, σκεπτικισμός και σύγχυση, ιδιαίτερα από τους επιχειρημα­
τίες ή και τα άλλα στελέχη διοίκησης, αναφορικά με την διασφάλιση της ποιότητας, 
μέσω της χρήσης ενός Συστήματος Διασφάλισης της Ποιότητας. Συχνά δε, λέγεται 
πως η ποιότητα - με την ευρεία της έννοια - επιβαρύνει υπέρμετρα το κόστος.
Η βασική όμως αιτία του δισταγμού και σκεπτικισμού κάθε επιχειρηματία ή 
manager, όσον αφορά τη λήψη δραστικών μέτρων για τη διασφάλιση της ποιότητας, 
πιστεύεται πως οφείλεται στο γεγονός ότι, παρ’ ότι η ποιότητα ως θέμα είναι προ­
σφιλές (π.χ. συζητείται, αποτελεί πρωτεύον κοινωνικό θέμα, αποτελεί εργαλείο της 
διαφήμισης κ.τ.λ.), στην πραγματικότητα είναι αρκετά εώς πολύ άγνωστο και για με­
ρικούς σκοτεινό, αφού θεωρείται ότι είναι ένα δυσκόλως προσεγγίσιμο και δυσκόλως 
μετρήσιμο αντικείμενο. Αυτή η εντύπωση πιστεύεται ότι οφείλεται κατά κύριο λόγο 
στο γεγονός, ότι η ποιότητα δύσκολα αξιολογείται και ακόμα πιο δύσκολα κοστολο­
γείται. Επίσης - και αυτό πρέπει να τονιστεί - τα κέρδη από την εφαρμογή Σ.Δ.Π., δεν 
είναι άμεσα όπως θα επιθυμούσε κάθε επιχειρηματίας και ιδίως ένας μικρομεσαίος, ο 
οποίος δεν έχει τη δυνατότητα για σπατάλες χωρίς γρήγορο (ή άμεσο) αντίκρισμα.
Όπως υπερτονίσθηκε στο προηγούμενο κεφάλαιο, αρνητικός παράγων στην α­
νάπτυξη της ποιότητας (άρα και στην εφαρμογή Συστημάτων Διασφάλισης της Ποιό­
τητας), είναι ο συντηρητισμός, η έλλειψη γνώσης και η αβεβαιότητα που επικρατεί σε 
ένα πολύ μεγάλο ποσοστό στελεχών διοίκησης επιχειρήσεων. Αποτέλεσμα όλων 
των προαναφερθέντων, είναι η επένδυση στην ποιότητα να θεωρείται ως μια επέν­
δυση μεγάλου ή αβέβαιου ρίσκου.
Για να μπορέσει να δοθεί η δυνατότητα της ανάπτυξης Σ.Δ.Π. σε μια επιχείρη­
ση, απαιτείται, αφ’ ενός μεν η κατανόηση από τη διοίκηση των οφελών που ενδέχεται 
να προέλθουν από την ποιότητα και αφ’ ετέρου η άμεση και η ενεργή συμμετοχή αυ­
τής και η ενίσχυση της προσπάθειάς της με έργα και όχι με λόγια. Ως εκ τούτου, με 
βάση τα προαναφερθέντα, γίνεται απόλυτα κατανοητό ότι, λόγω του γεγονότος πως 
η ποιότητα πηγάζει από την σε βάθος γνώση του θέματος της από την διοίκηση της 
επιχείρησης, απαιτείται υπεύθυνη ενημέρωση αυτής, αρχής γενομένης από την ευ-
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αισθητοποίηση του επιχειρηματία, του γενικού διευθυντή και των στελεχών διοίκη­
σης.
Οι αιτίες που οδηγούν τη διοίκηση κάθε επιχείρησης στη λήψη μιας από τις σο­
βαρότερες στρατηγικές επιχειρηματικές αποφάσεις, όπως αυτή της εφαρμογής 
Σ.Δ.Π., είναι το άμεσο ή έμμεσο οικονομικό όφελος αυτής. Η απόφαση, ως εκ τού­
του, για την εφαρμογή Συστήματος Διασφάλισης Ποιότητας από μια επιχείρηση, 
μπορεί να οφείλεται σε περισσότερες από μία των παρακάτω αναφερόμενων άμε­
σων ή έμμεσων οικονομικών αιτιών, ήτοι:
• Τη διασφάλιση της ποιότητας την επιθυμούν και την επιβάλλουν άμεσα ή έμμεσα 
οι πελάτες στους προμηθευτές τους, συνήθως δε αποτελεί βασική προϋπόθεση 
για την ανάθεση ακόμη και δοκιμαστικών παραγγελιών.
• Την επιβάλλει η τεχνική νομοθεσία στα πλαίσια της «ελεύθερης διακίνησης» των 
προϊόντων εντός των χωρών της Ε.Ε..
• Την εφαρμογή πιστοποιημένου Συστήματος Διασφάλισης Ποιότητας την επιβάλ­
λει, σε πολλές περιπτώσεις, ο ανταγωνισμός των επιχειρήσεων.
• Την εφαρμόζουν από μόνες τους οι επιχειρήσεις, γιατί πιστεύουν ότι η οργάνωση 
για την ποιότητα συμβάλλει άμεσα στη μείωση του κόστους της επιχείρησης, απο­
τελεί εργαλείο διοίκησης και επιπροσθέτως, αποτελεί ακόμη ένα εργαλείο του 
marketing, στην προσπάθεια εδραίωσης της εικόνας της επιχείρησης και υπερο­
πλίας έναντι του ανταγωνισμού.
Τα αποτελέσματα της επένδυσης στην ποιότητα δεν είναι τις περισσότερες φο­
ρές άμεσα κατανοητά και ιδίως ορατά. Η μετάφραση των οφελών που προσφέρει η 
ποιότητα σε οικονομικά μεγέθη (που αποτελεί τη συνήθη λύση που κατανοεί κάθε 
διοίκηση), είναι μία πάρα πολύ δύσκολη εργασία, όχι όμως και αδύνατη. Η εργασία 
δε αυτή αποτελεί μία από τις βασικές και δύσκολες αρμοδιότητες του υπευθύνου 
ποιότητας κάθε επιχείρησης.
Μερικά μετρήσιμα στοιχεία του κόστους ποιότητας με τα οποία επιβαρύνεται 
μια επιχείρηση, είναι δυνατό να προέλθουν από την κοστολόγηση των στοιχείων που 
συχνά αποκαλούνται «κακή ποιότητα» ή «κόστος της μη ποιότητας». Τέτοια στοιχεία 
είναι οι μετρήσιμες δυσλειτουργίες και καθυστερήσεις που δημιουργούνται στην πα­
ραγωγή, π.χ. λόγω προμήθειας ακατάλληλων φθηνών υλικών, το κόστος της επι­
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σκευής σφαλμάτων που δημιουργούνται και εντοπίζονται στην παραγωγή , το κό­
στος επισκευών στους πελάτες και οι οποίες συμβατικά επιβαρύνουν την επιχείρηση 
λόγω μη σωστού σχεδιασμού ή άλλων αιτιών των οποίων την κύρια ευθύνη φέρει η 
επιχείρηση.
Ο μέσος όρους του κόστους της «κακής» ή της «μη ποιότητας», από μελέτες 
που πραγματοποιήθηκαν σε ευρωπαϊκές επιχειρήσεις, ανέρχεται περίπου στο 25% 
του κύκλου εργασιών αυτών, ενώ στην Ελλάδα εκτιμάται πως το ποσοστό αυτό είναι 
κατά πολύ μεγαλύτερο. Αυτό σημαίνει ότι οι επιχειρήσεις αναπτύσσοντας κάποιο ορ­
γανωμένο σύστημα διαχείρισης της ποιότητας, θα μπορούσαν να μειώσουν εύκολα 
και δραστικά ένα πολύ σοβαρό ποσοστό που όχι μόνο επιβαρύνει το κόστος τους, 
αλλά ταυτόχρονα αποτελεί τροχοπέδη στην περαιτέρω ανάπτυξη της επιχείρησης.
Ως εκ τούτου, πολλές επιχειρήσεις εφαρμόζουν Συστήματα Διασφάλισης της 
Ποιότητας, όχι λόγω του ότι αυτά τα επιζητούν και τα επιβάλλουν τρίτοι, αλλά επειδή 
οι ίδιες πιστεύουν ότι αποτελούν στρατηγικό εργαλείο ανάπτυξης, έχοντας αναγνω­
ρίσει αφ’ ενός μεν τα άμεσα οικονομικά οφέλη που δημιουργούνται διά μέσου της ε­
φαρμογής αυτών και αφ’ ετέρου δε ότι η ποιότητα αποτελεί την πιο ανταποδοτική ε­
πένδυση.
2) Βασικές απαιτήσεις για την επιτυχή ανάπτυξη και εφαρμογή των Συστημά­
των Διασφάλισης Ποιότητας
Α) Δέσμευση για ποιότητα
Όπως έχει αναφερθεί προηγουμένως, οι αρχές των Συστημάτων Διασφάλισης 
Ποιότητας μπορούν να εφαρμοστούν σε όλες τις επιχειρήσεις και τους οργανισμούς, 
ανεξάρτητα από το μέγεθος τους και τη διοικητική δομή τους. Σε όλες όμως τις περι­
πτώσεις, η κρίσιμη παράμετρος επιτυχίας των Σ.Δ.Π., δεν είναι άλλη από την δέ­
σμευση της διοίκησης της επιχείρησης για ποιότητα. Εννοείται πως η δέσμευση είναι 
αναγκαία για την ανάπτυξη ενός αποτελεσματικού Σ.Δ.Π., είναι όμως εξίσου απαραί­
τητη και για την εφαρμογή και διατήρηση του Σ.Δ.Π..
Η διοίκηση πρέπει αρχικά να πεισθεί για την αναγκαιότητα και τα οφέλη, τα ο­
ποία θα προέλθουν από την εφαρμογή ενός Σ.Δ.Π. και στη συνέχεια να δεσμευτεί για 
την αμέριστη υποστήριξη των προσπαθειών προς το σκοπό αυτό (οι οποίες απαι­
43Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
Συστήματα Διασφάλισης Ποιότητας
τούν χρόνο και χρήμα), καθώς και για τη συνεχή λήψη μέτρων για τη διατήρηση της 
αποτελεσματικότητας του Συστήματος Διασφάλισης Ποιότητας. Χωρίς την ειλικρινή 
και αμέριστη συμπαράσταση της διοίκησης, θα είναι προτιμότερο να εγκαταλειφθεί η 
προσπάθεια στο αρχικό στάδιο.
Η διοίκηση είναι απολύτως υπεύθυνη για την ανάπτυξη της λεγάμενης «πολιτι­
κής ποιότητας», η οποία αποτελεί άλλωστε και το σημείο εκκίνησης αλλά και συνε­
χούς αναφοράς, καθ’ όλη τη διάρκεια της κατάρτισης και υλοποίησης του Συστήμα­
τος Διασφάλισης Ποιότητας.
Β) To management της αλλαγής
Ακόμη ένα πεδίο υποκίνησης για την εφαρμογή και ανάπτυξη ενός Συστήματος 
Διασφάλισης της Ποιότητας από μία επιχείρηση, αποτελεί η απόφαση από τη διοί­
κηση της εταιρίας, για την υιοθέτηση της Διοίκησης της Αλλαγής (Management of 
Change).
Στον τομέα των ελληνικών μικρομεσαίων επιχειρήσεων, η Διοίκηση της Αλλα­
γής μπορεί να επιφέρει θεαματικά αποτελέσματα, όσον αφορά την βελτιστοποίηση 
των λειτουργιών των επιχειρήσεων και την μεγαλύτερη ευχέρεια αντιμετώπισης των 
προβλημάτων που συχνά εμφανίζονται σε αυτού του είδους τις επιχειρήσεις.
Όπως έχει προαναφερθεί, οι περισσότερες μικρομεσαίες επιχειρήσεις διοικού- 
νται από τους ιδρυτές - ιδιοκτήτες τους, οι οποίοι έχουν την ευχέρεια, ως ενός σημεί­
ου, να λαμβάνουν αποτελεσματικές αποφάσεις. Επιχειρήσεις αυτής της μορφής, α­
ναπτύσσονται χάρη στη φήμη τους, αλλά η επιτυχία αργά ή γρήγορα οδηγεί στην 
εμφάνιση προβλημάτων.
Έτσι οι ιδιοκτήτες τους, δεν μπορούν να αντεπεξέλθουν στις υποχρεώσεις τους, 
χάνοντας έτσι τη δυνατότητα για έλεγχο σε όλα τα επίπεδα. Συχνά τέτοιες καταστά­
σεις οδηγούν σε κρίση, αφού από τη μία πλευρά, ο ιδιοκτήτης κατηγορεί τα στελέχη 
και το προσωπικό για αδράνεια και αναποτελεσματικότητα, ενώ από την άλλη πλευ­
ρά το προσωπικό (υψηλόβαθμο και μη), νιώθει πως δεν υπάρχει χώρος για λήψη 
πρωτοβουλιών, με αποτέλεσμα τη διαιώνιση αυτής της αδιέξοδης κατάστασης για 
την εταιρία. Αν λοιπόν δεν αλλάξει κάτι γρήγορα, τότε η συχνή επανάληψη παρό­
μοιων κρίσεων θα οδηγήσει σε ανακοπή της αναπτυξιακής πορείας της επιχείρησης 
και στη χειρότερη περίπτωση η επιχείρηση κινδυνεύει να καταστεί προβληματική.
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Η αλλαγή αποτελεί ένα σημαντικό πλεονέκτημα για τις επιχειρήσεις που προ­
σπαθούν να επιβιώσουν και να αναπτυχθούν στο διαμορφούμενο παγκοσμιοποιημέ- 
νο και ανταγωνιστικό περιβάλλον. Μία διέξοδο αποτελούν τα Συστήματα Διασφάλι­
σης Ποιότητας. Πράγματι ένα Σ.Δ.Π. μπορεί να δημιουργήσει τέτοια δομή, ώστε τυ­
χόν καινοτομίες να μπορούν να υιοθετηθούν αποτελεσματικά και να οδηγήσουν τελι­
κά στην οικονομική ανάπτυξη των εταιριών. Επίσης το Σ.Δ.Π. μπορεί να παράγει μη­
χανισμούς αναγνώρισης της ανάγκης για αλλαγή, μέσω του ελέγχου των προβλημά­
των που δημιουργούνται στην καθημερινή λειτουργία της εταιρίας, προτείνοντας ε­
ναλλακτικές λύσεις.
Γ) Αρχές Ποιότητας
Μια από τις βασικότερες προαπαιτήσεις κάθε Συστήματος Διασφάλισης της 
Ποιότητας, είναι η ανάπτυξη των αρχών ποιότητας της επιχείρησης. Οι αρχές ποιό­
τητας αποτελούν την καρδιά ανάπτυξης και λειτουργίας κάθε Σ.Δ.Π.. Σε αυτές ανα- 
φέρεται με σαφήνεια όχι μόνο η βούληση της επιχείρησης, αλλά και η πολιτική που 
εφαρμόζει αυτή για την επίτευξη της ποιότητας.
Οι αρχές ποιότητας αποτυπώνονται σε ένα κείμενο το οποίο αποτελεί μέρος 
του εγχειριδίου ποιότητας. Οι αρχές της ποιότητας γίνονται γνωστές, τόσο στους πε­
λάτες και τους προμηθευτές, όσο και στους εργαζομένους της επιχείρησης, παρου­
σιάζουν δε, τον τρόπο με τον οποίο χειρίζεται η ποιότητα από την επιχείρηση από 
την επιχείρηση και περιέχουν τα ακόλουθα βασικά στοιχεία:
• Ποια είναι η επιχείρηση και ποιοι είναι ο τομείς δραστηριότητάς της.
• Σε ποιους απευθύνεται, ποιοι είναι οι πελάτες της.
• Ποιοι είναι το σκεπτικό της επιχείρησης για την ποιότητα.
• Ποια είναι τα μέσα και οι πόροι που διαθέτει η εταιρία για την επίτευξη των στό­
χων της.
• Με ποιο τρόπο γίνονται γνωστοί οι στόχοι της.
• Ποια είναι η στρατηγική υλοποίησης των στόχων της.
• Πως διασφαλίζεται η πιστή εφαρμογή των στόχων της.
• Με ποιο τρόπο αντιμετωπίζονται πιθανά ποιοτικά προβλήματα, ή παράπονα πε­
λατών.
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Δ) Κατάλληλη οργανωτική δομή
Για τη λειτουργία της διασφάλισης ποιότητας σε μια επιχείρηση, μια από τις 
βασικότερες απαιτήσεις είναι η ύπαρξη κατάλληλης οργανωτικής δομής. Αυτό προϋ­
ποθέτει κατά κύριο λόγο την ύπαρξη ενός λειτουργικού οργανογράμματος, με σαφώς 
διαχωρισμένο το τμήμα ή τη διεύθυνση διασφάλισης ποιότητας από την υπόλοιπη 
δομή της επιχείρησης και η οποία αναφέρεται απευθείας στο γενικό διευθυντή αυτής. 
Επίσης, βασική προϋπόθεση της απαιτούμενης οργανωτικής δομής, είναι η σαφής 
καταγραφή των αρμοδιοτήτων και των υπευθυνοτήτων κάθε διεύθυνσης της επιχεί­
ρησης, καθώς και όλων των στελεχών αυτής.
Όσον αφορά στην ανάπτυξη και εφαρμογή Συστημάτων Διασφάλισης της Ποιό­
τητας, απαιτείται η επάνδρωση του τμήματος ή της διεύθυνσης διασφάλισης ποιότη­
τας από ένα υπεύθυνο στέλεχος της επιχείρησης, το οποίο θα αναφέρεται στο γενικό 
διευθυντή και θα έχει την κύρια ευθύνη υλοποίησης του προγράμματος διασφάλισης 
ποιότητας της επιχείρησης. Ο υπεύθυνος διασφάλισης της ποιότητας ορίζεται, με 
σκοπό να διασφαλιστούν οι σωστές διατμηματικές σχέσεις στην επιχείρηση. Για την 
αντιμετώπιση πιθανών αρχικών δυσκολιών και εφόσον ο υπεύθυνος του τμήματος 
διασφάλισης ποιότητας της εταιρίας δεν διαθέτει την απαιτούμενη εμπειρία, συνίστα- 
ται κυρίως στα αρχικά στάδια η συνεργασία της επιχείρησης με αξιόπιστους ειδικούς 
συμβούλους - εμπειρογνώμονες.
Στα καθήκοντα του υπεύθυνου διασφάλισης της ποιότητας, συμπεριλαμβάνο- 
νται τα εξής:
• Η συγγραφή και συνεχής ενημέρωση (υποβοηθούμενος προφανώς και από εξω­
τερικούς συμβούλους), του εταιρικού εγχειριδίου διασφάλισης της ποιότητας.
• Εκτελεί χρέη συνδέσμου μεταξύ της επιχείρησης και των πελατών και της επιχεί­
ρησης, σε θέματα ποιότητας.
• Ελέγχει και αναθεωρεί τον τρόπο με τον οποίο λειτουργεί το Σ.Δ.Π.
• Προετοιμάζει τις γραπτές διαδικασίες του διοικητικού συστήματος ποιότητας.
• Εκπαιδεύει το προσωπικό σε θέματα ποιότητας και εκτελεί εσωτερικές επιθεωρή­
σεις ποιότητας (internal audits).
Στο σημείο αυτό υπεισέρχεται και ο ρόλος που δύναται να διαδραματίσει ο μη­
χανολόγος μηχανικός βιομηχανίας στην διαδικασία διασφάλισης της ποιότητας από
46
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
Συστήματα Διασφάλισης Ποιότητας
τις επιχειρήσεις. Πράγματι ο μηχανικός από την εκπαίδευσή του, καθώς και από τη 
θέση του υπευθύνου διασφάλισης ποιότητας σε μια εταιρία, είναι σε θέση να συνει­
σφέρει αποτελεσματικά στην ανάπτυξη και τη λειτουργία της ποιότητας στις επιχει­
ρήσεις.
Ο συνδυασμός της επιστημονικής σκέψης και της δημιουργικής φαντασίας, που 
μπορεί να επιτευχθεί από έναν μηχανικό, αποτελεί την μεγαλύτερη εγγύηση για τους 
επιχειρηματίες οι οποίοι επιθυμούν η ανάπτυξη της επιχείρησής τους να προέλθει 
μέσα από τις διαδικασίες ενός ευέλικτου και αποτελεσματικού Συστήματος Διασφά­
λισης Ποιότητας.
Ε) Έλεγχος ποιότητας
Η οργάνωση και η ανάπτυξη ελέγχου ποιότητας από κάθε επιχείρηση, αποτελεί 
μία ακόμη βασική προαπαίτηση για την επιτυχή ανάπτυξη ενός Σ.Δ.Π.. Ο έλεγχος 
ποιότητας, περιλαμβάνει κυρίως τις εξής δραστηριότητες:
• Ελέγχους των εισερχομένων υλικών και πρώτων υλών γενικότερα.
• Τελικούς ελέγχους προϊόντων.
• Ενδιάμεσους ελέγχους προϊόντων.
• Ελέγχους των διεργασιών (π.χ. καταλληλότητα χρησιμοποιούμενου εξοπλισμού ή 
παραγωγικών ενεργειών - φρασεολογία κ.λ.π.).
Αξίζει να σημειωθεί ότι το κόστος του τελικού ελέγχου ή των τυχαίων ποιοτικών 
ελέγχων, ως μοναδική διαδικασία στα πλαίσια της εξασφάλισης της ποιότητας των 
προϊόντων, δημιουργεί μεγάλη οικονομική επιβάρυνση της επιχείρησης, λόγω του 
γεγονότος ότι σφάλματα εντοπίζονται εφόσον αυτά έχουν πλέον δημιουργηθεί. Ένα 
από τα βασικότερα εργαλεία που ήδη εφαρμόζονται από πολλές κατασκευαστικές ε­
πιχειρήσεις, στα πλαίσια της οργάνωσης, προγραμματισμού και ελέγχου της ποιότη­
τας, είναι το ονομαζόμενο πρόγραμμα ή πλάνο ελέγχου ποιότητας (quality control 
plan).
Κάθε πλάνο ελέγχου ποιότητας, αναφέρεται και αφορά σε κάθε συγκεκριμένο 
προϊόν. Αποτελεί μια δομημένη καταγραφή των απαιτούμενων ενεργειών ελέγχου 
της ποιότητας, η οποία πρέπει να είναι αφ’ ενός απλή και αφ’ ετέρου λειτουργική, και 
να καλύπτει όλα τα στοιχεία εκείνα από τα οποία επηρεάζεται άμεσα ή έμμεσα η τε­
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λική ποιότητα του προϊόντος. Τα κύρια στοιχεία ενός σχεδίου προγράμματος ελέγχου 











Το πρόγραμμα ελέγχου ποιότητας μπορεί να αναπτυχθεί από μια κατασκευα­
στική βιομηχανία, τόσο κατά τη σχεδίαση του προϊόντος, εφόσον η επιχείρηση σχε­
διάζει και αναπτύσσει μόνη της προϊόντα, όσο και μετά την παραλαβή των σχεδίων 
και την ανάθεση της εντολής, εφόσον η επιχείρηση ασχολείται μόνο με την παραγω­
γή βάσει παραγγελιών του πελάτη. Το πρόγραμμα αυτό διασφαλίζει, τόσο τον πελά­
τη, ο οποίος σε πολλές των περιπτώσεων επιζητεί την ανάπτυξη και εφαρμογή αυ­
τού, όσο και τον κατασκευαστή, γιατί αποτελεί την πρώτη βασική προσέγγιση στην 
πρόληψη και τον έγκαιρο εντοπισμό των προβλημάτων ποιότητας.
Το πλάνο ελέγχου ποιότητας, αποτελεί την πρώτη ολοκληρωμένη προσέγγιση 
οργάνωσης στα πλαίσια του ελέγχου της ποιότητας κάθε κατασκευαστικής επιχείρη­
σης. Θα σημείωνε κανείς πως το πλάνο ποιότητας είναι ένα υποσύστημα διασφάλι­
σης ποιότητας, το οποίο σαφώς δύναται να αποτελέσει τις βάσεις για την ανάπτυξη 
ενός ολοκληρωμένου Συστήματος Διασφάλισης Ποιότητας (μέσω των προτύπων 
ISO 9000 - ΕΝ 29000), στην επιχείρηση όπου και εφαρμόζεται.
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3) Στρατηγική εφαρμογής του Συστήματος Διασφάλισης Ποιότητας
Ένα πρόγραμμα δράσης, ανάπτυξης, εφαρμογής και πιστοποίησης ενός
Σ.Δ.Π., αποτελείται από διάφορα στάδια τα οποία αναπτύσσονται με βάση τη στρα­
τηγική που χαράζει κάθε επιχείρηση. Σε γενικές γραμμές, τα στάδια της στρατηγικής
που ακολουθείται, είναι τα ακόλουθα:
1° Στάδιο:
• Ενημέρωση της διοίκησης της επιχείρησης.
• Ανάπτυξη τμήματος διασφάλισης της ποιότητας και επάνδρωση αυτού.
• Εκπαίδευση του υπευθύνου του τμήματος ποιότητας - πιθανή εμπλοκή εξειδικευ- 
μένου τεχνικού συμβούλου.
• Σχεδίαση προγράμματος συνεχούς ενημέρωσης και εκπαίδευσης του προσωπι­
κού.
• Ενημέρωση των στελεχών της επιχείρησης .
• Έναρξη εκπαίδευσης και ενημέρωσης του προσωπικού .
• Ανάπτυξη του συστήματος ποιότητας της επιχείρησης, δηλαδή : 
ί. Ανάπτυξη των αρχών και της πολιτικής ποιότητας .
ϋ. Σύνταξη εγχειριδίου διασφάλισης ποιότητας . 
ίϋ. Ανάπτυξη των γενικών διοικητικών διαδικασιών . 
ίν. Ανάπτυξη των βασικών αναλυτικών διαδικασιών - οδηγιών . 
ν. Εκτέλεση ελέγχων ...
• Εσωτερική διανομή, τόσο του εγχειριδίου διασφάλισης της ποιότητας, όσο και των 
γενικών και λειτουργικών διαδικασιών σε όλες τις διευθύνσεις και τμήματα της ε­
πιχείρησης για μελέτη και σχολιασμό.
2° Στάδιο:
• Συλλογή και επεξεργασία των προτάσεων βελτίωσης του Σ.Δ.Π. από τα στελέχη 
όλων των διευθύνσεων και τμημάτων της ποιότητας.
• Συνέχιση και ολοκλήρωση της ανάπτυξης όλων των απαραίτητων αναλυτικών 
διαδικασιών - οδηγιών εκτέλεσης ελέγχων.
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• Συνέχιση της εκπαίδευσης και επιμόρφωσης του προσωπικού.
• Δραστηριοποίηση όλων των εμπλεκομένων διευθύνσεων ή τμημάτων της επιχεί­
ρησης στην ανάπτυξη και ολοκλήρωση των απαραίτητων αναλυτικών οδηγιών 
συμμόρφωσης αυτών, με βάση τις απαιτήσεις του αναπτυχθέντος συστήματος 
διασφάλισης ποιότητας.
• Σταδιακή εφαρμογή του Συστήματος Ποιότητας.
• Αναθεώρηση των εφαρμοζόμενων ήδη διαδικασιών.
3° Στάδιο:
• Συνέχιση της εκπαίδευσης και της επιμόρφωσης του προσωπικού.
• Εφαρμογή των εσωτερικών ελέγχων ποιότητας.
• Ανάπτυξη διορθωτικής και βελτιωτικής δράσης.
• Αξιολόγηση και προεπιλογή των οργανισμών πιστοποίησης, επιλογή οργανισμού 
πιστοποίησης.
• Πιστοποίηση του συστήματος διασφάλισης της ποιότητας της επιχείρησης.
• Συμμετοχή των προμηθευτών στη διασφάλιση της ποιότητας.
4° Στάδιο:
• Συνέχιση της εκπαίδευσης και επιμόρφωσης του προσωπικού.
• Εκτέλεση των εσωτερικών ελέγχων ποιότητας (κάθε έξι (6) μήνες).
• Ανάπτυξη, εφαρμογή και πιστοποίηση των διορθωτικών ενεργειών.
• Δέσμευση των προμηθευτών στη συνεχή βελτίωση της ποιότητας.
• Βελτίωση του Σ.Δ.Π..
5° Στάδιο:
• Συνεχής επανάληψη του 4ου σταδίου
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Τα Σ.Δ.Π. αναπτύσσονται έτσι ώστε να διασφαλίσουν την ποιότητα κάθε μεμο­
νωμένης επιχείρησης και διαμορφώνονται με βάση τις λειτουργικές απαιτήσεις αυ­
τής. Παρότι Συστήματα Διασφάλισης Ποιότητας ενδέχεται να μοιάζουν μεταξύ τους, 
με βάση τα προαναφερθέντα δεν είναι δυνατόν να είναι ίδια ή όμοια, ακόμη και για 
επιχειρήσεις που παράγουν επακριβώς τα ίδια προϊόντα. Επιβεβαιώνεται λοιπόν και 
μέσω της παραπάνω ανάλυσης, η ιδιότητα των Σ.Δ.Π. που επισημάνθηκε στην αρχή 
του κεφαλαίου, δηλαδή η μοναδικότητα των Σ.Δ.Π. που σαφώς πηγάζει από τη δια­
φοροποίηση των οργανωτικών δομών, εμπειριών, στρατηγικών, τεχνολογιών κ.λ.π., 
μεταξύ των επιχειρήσεων.
Η προΰπαρξη σε μια επιχείρηση, τόσο ελέγχου ποιότητας, όσο οργάνωσης και 
σχεδιασμού της ποιότητας, αποτελεί βασική προϋπόθεση για την εφαρμογή Σ.Δ.Π. 
από την επιχείρηση. Μετά την ανάπτυξη και εφαρμογή των Σ.Δ.Π. από τις επιχειρή­
σεις, απαιτείται η πιστοποίηση αυτών από διεθνώς αναγνωρισμένους, διαπιστευμέ­
νους και ανεξάρτητους φορείς (Αναλυτική προσέγγιση των παραμέτρων της διαπί­
στευσης, πιστοποίησης και της μετέπειτα πορείας της επιχείρησης, καταχωρείται στη 
συνέχεια της μελέτης). Το γεγονός αυτό διασφαλίζει κάθε πελάτη, εγκατεστημένο σε 
οποιοδήποτε μέρος της γης, ότι η ποιότητα των προϊόντων τα οποία προμηθεύεται 
βρίσκεται υπό πιστοποιημένο έλεγχο.
Ένα Σ.Δ.Π. μπορεί να αναπτυχθεί στο πνεύμα της Ολικής Ποιότητας, εμπλέκο­
ντας στον έλεγχο και τη διασφάλιση της ποιότητας, και άλλες διευθύνσεις ή τμήματα 
της επιχείρησης, πέραν αυτών που θεωρούνται απολύτως απαραίτητες από τις σχε­
τικές προδιαγραφές, ενσωματώνοντας στο σύστημα ποιότητας της επιχείρησης νέες 
διαδικασίες, όπως π.χ. είναι οι λειτουργικές διαδικασίες βελτίωσης της ποιότητας, οι 
οποίες παρότι δεν θεωρούνται απαραίτητες στα πλαίσια της πιστοποίησης του συ­
στήματος εντούτοις, αποτελούν στοιχείο της Ολικής Ποιότητας.
4) Ενημέρωση και εκπαίδευση
Ο δημιουργός, τόσο της πολύ καλής, όσο και της μέτριας ή της κακής ποιότη­
τας, είναι ο ίδιος ο άνθρωπος. Με βασικό άξονα την επιθυμία για την επίτευξη της 
πολύ καλής ποιότητας, προβάλλει επιτακτική η ανάγκη για την ευαισθητοποίηση, αλ­
λά και την επιμόρφωση όλων με στόχο την αλλαγή της νοοτροπίας.
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Η ενημέρωση στα θέματα της ποιότητας πρέπει να αρχίσει σε κάθε επιχείρηση 
από την κορυφή αυτής, θεωρείται δε ιδιαιτέρως απαραίτητη για όλα τα στελέχη της, 
τα οποία καλούνται να συμμετάσχουν άμεσα στην εφαρμογή του Συστήματος Δια­
σφάλισης της Ποιότητας. Εν συνεχεία, η εκπαίδευση θα πρέπει να διευρυνθεί στην 
ενημέρωση και επιμόρφωση, τόσο των ενδιάμεσων, όσο και χαμηλών στελεχών και 
να ολοκληρωθεί με την εκπαίδευση όλου του εργατικού δυναμικού αυτής.
Η εκπαίδευση του προσωπικού, διαδραματίζει πρωτεύοντα ρόλο, γιατί μόνο 
μέσω αυτής, είναι δυνατή η εξάλειψη των φόβων στην εφαρμογή της νέας πρακτικής 
που επιβάλλεται να εφαρμοστεί, για την επιτυχή διασφάλιση της ποιότητας. Ακόμη 
στοχεύει στην εξοικείωση του προσωπικού με το Σ.Δ.Π., και με τα «εργαλεία» που 
χρησιμοποιούνται για την επίτευξη του στόχου συμμόρφωσης.
2.2.3 Η στρατηγική σημασία των Συστημάτων Διασφάλισης Ποιότητας στην α­
νάπτυξη των μικρομεσαίων επιχειρήσεων
1) Γενικά
Επιχειρώντας μια πρώτη προσέγγιση των μικρομεσαίων επιχειρήσεων (ΜΜΕ) 
στον Ελλαδικό χώρο, αναφέρεται πως η επωνυμία αυτή δίνεται στις επιχειρήσεις οι 
οποίες απασχολούν από ένα εώς τριάντα ή σαράντα άτομα, εν αντιθέσει με τον Ευ­
ρωπαϊκό χώρο, όπου μικρομεσαίες θεωρούνται οι επιχειρήσεις που απασχολούν μέ­
χρι 500 εργαζομένους! Από στοιχεία που προέρχονται από την Εθνική Στατιστική Υ­
πηρεσία Ελλάδος (Ε.Σ.Υ.Ε.), οι επιχειρήσεις αυτές αποτελούν σήμερα περίπου το 
97% του συνολικού αριθμού των ελληνικών επιχειρήσεων του δευτερογενή τομέα και 
της μεταποίησης ειδικότερα (πεδίο στο οποίο δραστηριοποιείται και η - υπό της πα- 
ρούσης μελέτης - μικρομεσαία επιχείρηση). Οι επιχειρήσεις αυτές απασχολούν σή­
μερα περίπου το 80% του προσωπικού του ιδιωτικού τομέα.
Με βάση όσα αναφέρθηκαν παραπάνω, γίνεται απόλυτα κατανοητό ότι οι ΜΜΕ 
του δευτερογενή τομέα αποτελούν όχι μόνο (όπως συνηθίζεται να λέγεται με έμφα­
ση), τη σπονδυλική στήλη της ελληνικής οικονομίας, αλλά ουσιαστικά αποτελούν την 
ίδια την ελληνική οικονομία. Εκτός αυτού δεν πρέπει να παραβλέπεται το γεγονός, ό­
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τι οι επιχειρήσεις αυτές διαδραματίζουν πρωτεύοντα ρόλο στη λειτουργία και την α­
νάπτυξη των «μεγαλύτερων» επιχειρήσεων, ως υποκατασκευαστές, ή προμηθευτές 
και συνεργάτες αυτών. Το ερώτημα που τίθεται, είναι το κατά πόσον οι ελληνικές 
ΜΜΕ, θα μπορέσουν να αντεπεξέλθουν στο νέο διεθνοποιημένο περιβάλλον και 
στην «επίθεση κατά μέτωπο», που δέχονται από τις πανίσχυρες πολυεθνικές επιχει­
ρήσεις.
Ως εκ τούτου κάθε επιχείρηση, για να επιτύχει τόσο τη διατήρηση όσο και την 
αύξηση της ανταγωνιστικότητάς της, θα πρέπει να βελτιώνει συνεχώς δύο πράγματα:
α) την παραγωγικότητά και
β) την ποιότητά της, στοιχεία που καθορίζουν με σαφήνεια τη στρατηγική σημασία 
που διαδραματίζει η ποιότητα στην ανάπτυξη των ΜΜΕ.
Αποτελέσματα ερευνών που έγιναν στις ΗΠΑ, μεταξύ 600 ΜΜΕ, έδειξαν ότι για 
να γίνουν ανταγωνιστικές και κερδοφόρες οι επιχειρήσεις αυτές, η βασικότερη ενέρ­
γεια που πρέπει να κάνουν είναι να βελτιώσουν τις εσωτερικές τους διαδικασίες. Η 
βελτίωση αυτή προϋποθέτει τη διέλευση των ΜΜΕ, μέσα από πρακτικές βελτιστο­
ποίησης της παραγωγικότητας, όσο και της ποιότητας των προσφερομένων υπό αυ­
τών προϊόντων και υπηρεσιών.
Αντίστοιχη έρευνα που πραγματοποιήθηκε κατ’ εντολή της Ε.Ο.Κ. και στην Ελ­
λάδα, εντοπίζει πέντε βασικές κατηγορίες αδυναμιών επιβίωσης και ανάπτυξης των 
ΜΜΕ, οι οποίες είναι οι ακόλουθες:
1) Έλλειψη στρατηγικής και δυνατοτήτων σχεδιασμού.
2) Ελλιπής επικοινωνία με το περιβάλλον και αδυναμία προσαρμογής.
3) Μη ικανοποιητική οργάνωση και διοίκηση.
4) Προβλήματα στην εξεύρεση κεφαλαίων.
5) «Φτωχή» σχεδίαση και «χαμηλή» ποιότητα των προσφερόμενων υπό αυτών υ­
πηρεσιών (όπου εδώ αναφέρεται η ευρεία έννοια του όρου «ποιότητα»).
Για την ανάπτυξη της ποιότητας, εκτός από την επιχειρηματική βούληση, θα 
πρέπει να ληφθεί σοβαρά υπόψη το γεγονός, ότι απαιτούνται και οικονομικοί πόροι. 
Δύο είναι τα στοιχεία, που πρέπει να γίνουν απολύτως κατανοητά, κυρίως από κάθε
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επιχειρηματία δραστηριοποιούμενου σε ΜΜΕ, που επιθυμεί σοβαρά να «επενδύσει» 
στην ποιότητα:
Α) Η ποιότητα δεν κατακτείται χωρίς κόπο (Quality is not free), και 
B) Η επένδυση στην ποιότητα, όταν ιδίως αυτή γίνεται με στόχο την πρόληψη προ­
βλημάτων, δημιουργεί οικονομικά μεσοπρόθεσμα και μακροπρόθεσμα οφέλη, για­
τί μειώνει δραστικά το κόστος της «μη ποιότητας», κόστος το οποίο στην Ευρώπη 
φθάνει συνήθως στο ύψος περίπου του 25% του τζίρου των επιχειρήσεων.
Απαιτούνται λοιπόν γενναίες αποφάσεις και εγκατάλειψη του παρωχημένου τρόπου 
σκέψης, τόσο από τον Έλληνα μικρομεσαίο επιχειρηματία, όσο και από τα στελέχη 
των ελληνικών ΜΜΕ, αν πράγματι υπάρχει η προσδοκία για ανάπτυξη.
2) Τα πλεονεκτήματα των ΜΜΕ - The small is beautiful
To Αγγλοσαξονικό απόφθεγμα «The small is beautiful» (το μικρό είναι όμορφο), 
θα έλεγε κανείς πως βρίσκει άμεση εφαρμογή στις μικρομεσαίες επιχειρήσεις. Πράγ­
ματι, λόγω του μικρού μεγέθους που τις διακρίνει, διαθέτουν μεγαλύτερη δυνατότητα 
ευελιξίας και γρήγορης μεταστροφής προς την κατεύθυνση της διασφάλισης ποιότη­
τας, εν αντιθέσει με τους «μεγάλους» αντιπάλους τους, οι οποίοι, αναγκαστικά λόγω 
μεγέθους, αναλίσκουν πολύ περισσότερο χρόνο για την επίτευξη τάξης σε όλα τα ε­
πίπεδά τους.
Οι ΜΜΕ υπερτερούν των «μεγάλων επιχειρήσεων», στην εφαρμογή κάποιου 
Συστήματος Διασφάλισης της Ποιότητας, κυρίως λόγω των παραμέτρων που παρα­
τίθενται στη συνέχεια.
α) Ο Διευθύνων Σύμβουλος, σχεδόν σε όλες τις ΜΜΕ, είναι ο ίδιος ο επιχειρηματίας 
ο οποίος ασχολείται καθημερινά με τα της επιχείρησης και ως εκ τούτου έχει μια 
σαφή και πλήρη εικόνα της ποιότητας των παραγομένων προϊόντων, των διεργα­
σιών κ.τ.λ..
β) Οι μικρομεσαίες επιχειρήσεις έχουν μικρό μέγεθος και απλή δομή, συνεπώς μπο­
ρούν να αντιδράσουν και να προσαρμοστούν γρηγορότερα στις νέες απαιτήσεις.
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γ) Διαθέτουν μικρότερο αριθμό προϊόντων. Επίσης διαθέτουν οργανωτική ευελιξία, 
λιγότερες διεργασίες, άρα και οι απαιτήσεις για αλλαγή είναι λιγότερες. 
δ) Διαθέτουν μικρότερο αριθμό εργαζόμενων, με αποτέλεσμα να διαθέτουν μεγαλύ­
τερη επαφή και αμεσότητα όλων στο τελικό αποτέλεσμα. Επιπροσθέτως, καθίστα­
ται ευκολότερη η ανάπτυξη πνεύματος συνεργασίας και ομαδικότητας, γεγονός 
που επιτρέπει την αποτελεσματικότερη εφαρμογή βελτιωτικών ενεργειών, 
ε) Οι κίνδυνοι λανθασμένων αποφάσεων και ενεργειών είναι μικρότεροι. Μικρότερος 
είναι επίσης ο χρόνος απόκτησης εμπειρίας, με αποτέλεσμα οι επιχειρηματικοί 
κίνδυνοι και ως εκ τούτου το κόστος λήψης λανθασμένων μέτρων να είναι μικρό, 
στ) Μικρότερο μέγεθος επιχείρησης σημαίνει ακόμη γρηγορότερη διαπίστωση των 
αποτελεσμάτων των βελτιωτικών αλλαγών και επιπλέον, καλύτερος και αποδοτι­
κότερος έλεγχος.
ζ) Όσο μικρότερη είναι μια επιχείρηση, απαιτούνται μικρές επενδύσεις κεφαλαίων. 
Είναι γεγονός πως οι μικρές επενδύσεις είναι περισσότερο κερδοφόρες από τις 
μεγάλες.
η) Τέλος ο χρόνος που απαιτείται για την ανάπτυξη ενός Συστήματος Διασφάλισης 
της Ποιότητας από μια ΜΜΕ, είναι πολύ μικρότερος από ότι σε μια μεγάλη επιχεί­
ρηση.
2.2.4 Οργανωτικές δονήσεις κατά την εγκατάσταση Συστήματος Διασφάλισης 
Ποιότητας στη βιομηχανία
Η εγκατάσταση των Συστημάτων Διασφάλισης Ποιότητας απαιτεί, όπως έχει ή­
δη τονισθεί, την ύπαρξη οργανωτικής δομής, συνήθως με τη μορφή οργανογράμμα­
τος και περιγραφών καθηκόντων για θέσεις που επηρεάζουν την ποιότητα. Εάν αυτά 
δεν υπάρχουν ή υπάρχουν άτυπα, ή εγκατάσταση ενός Σ.Δ.Π. είναι μια ισχυρή ώθη­
ση για τη γραπτή τους δημιουργία. Το γεγονός αυτό προκαλεί συχνά αρκετές δονή­
σεις, κυρίως στη μεσαία ελληνική οικογενειακή επιχείρηση. Μεγαλύτερες είναι οι ορ­
γανωτικές δονήσεις που προκαλούνται όταν υπάρχουν ήδη σχετικά παγιωμένες δο­
μές και συνήθως υπάρχει π.χ. ένα τμήμα ποιοτικού ελέγχου που υπάγεται στην τε­
χνική διεύθυνση, ή τη διεύθυνση παραγωγής.
Οι δονήσεις και οι αντιστάσεις φαίνεται να οφείλονται συνήθως σε δύο αίτια:
55
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
Συστήματα Διασφάλισης Ποιότητας
Α) Την προοπτική της δημιουργίας μιας νέας διεύθυνσης που έχει - ως ένα βαθμό 
και λόγω των απαιτήσεων του προτύπου διασφάλισης ποιότητας - εποπτικές ε­
ξουσίες για ορισμένες ενέργειες άλλων διευθύνσεων που αφορούν την ποιότητα.
Β) Την ανάγκη για ενσωμάτωση του τμήματος ελέγχου ποιότητας στη νεοϊδρυόμενη 
διεύθυνση διασφάλισης ποιότητας, ή σε κάθε περίπτωση την έξοδό του από την 
εποπτεία της παραγωγής, εφόσον απαρέγκλιτη απαίτηση των Σ.Δ.Π., είναι η ανε­
ξαρτησία των παραγωγικών δραστηριοτήτων και ευθυνών από ποιοτικούς ελέγ­
χους, για εξασφάλιση της αντικειμενικότητάς τους.
Η ένταση των αντιδράσεων και επιφυλάξεων σχετίζεται από τη μία πλευρά με 
την έκταση της υποβάθμισης του τμήματος ποιοτικού ελέγχου, εφόσον αυτό υπάρ­
χει. Από την άλλη πλευρά οι αντιδράσεις πηγάζουν από διευθυντές παραγωγής που 
εκτελούν τα καθήκοντά τους πλημμελώς. Κύριο αποτέλεσμα από την ύπαρξη τέτοιων 
στελεχών στην επιχείρηση είναι η παραγωγή υποβαθμισμένων προϊόντων, λόγω α­
νεπάρκειας στο σωστό προγραμματισμό και έλεγχο της παραγωγής, την έγκαιρη 
προμήθεια πρώτων υλών, την αμέλεια στη συντήρηση, εκπαίδευση, κατανομή και α­
νάπτυξη του προσωπικού.
Τα στελέχη αυτά παρεμβαίνουν στη λειτουργία του ποιοτικού ελέγχου, είτε για 
να «ελέγξουν» τους ελέγχους, είτε για να προωθήσουν προϊόντα μη ποιοτικά αποδε­
κτά, ώστε να μην εμφανιστεί ότι η παραγωγή ολιγωρεί και δεν παράγει.
Με την εγκατάσταση Σ.Δ.Π., δημιουργείται μια νέα ισορροπία. Έτσι το τμήμα 
ποιοτικού ελέγχου, είτε θα λειτουργήσει χωριστά, αναφερόμενο απευθείας στη διοί­
κηση (οπότε λογικά πρέπει να αναβαθμιστεί σε διεύθυνση), είτε για λόγους οικονομί­
ας και συγκέντρωσης αρμοδιοτήτων, θα υπαχθεί στη νεοϊδρυόμενη διεύθυνση δια­
σφάλισης της ποιότητας (κίνηση πλησιέστερη στην πολιτική του προτύπου διασφά­
λισης ποιότητας). Σε κάθε περίπτωση όμως, θα υπάρξει ανεξάρτητος έλεγχος της 
παραγωγικής διαδικασίας.
Είναι προφανές πως στο σημείο αυτό δημιουργούνται και άλλες επάλληλες δυ­
ναμικές. Εάν το τμήμα ποιοτικού ελέγχου αναβαθμιστεί σε διεύθυνση, απαιτείται 
προσεκτική απόφαση για το αν τη διεύθυνση θα αναλάβει ο μέχρι σήμερα υπεύθυ­
νος του τμήματος ή θα προσληφθεί στέλεχος από το εξωτερικό περιβάλλον. Αντί­
στοιχα, εάν αυτό υπαχθεί στη νεοϊδρυόμενη διεύθυνση διασφάλισης ποιότητας, υ­
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πάρχουν δύο αντίστοιχες εναλλακτικές κατευθύνσεις αποφάσεων για τη συμπλήρω­
ση της οργανωτικής δομής.
Η ανάδειξη του ικανού υπευθύνου ποιοτικού ελέγχου σε διευθυντή διασφάλισης 
ποιότητας, είναι μια απόφαση που πρέπει να ληφθεί με μεγάλη προσοχή και αυστη­
ρότητα. Το ίδιο όμως, ισχύει και για την αντίθετη απόφαση, δηλαδή την πρόσληψη 
στελέχους από το εξωτερικό περιβάλλον και η «επιβολή» τρόπον τινά, ενός εξωτερι­
κού διευθυντή. Στο σημείο αυτό έγκειται άλλωστε και η απόδειξη της αξίας του εξω­
τερικού στελέχους, στο κατά πόσον δηλαδή θα καταφέρει να υπερκεράσει τις αντιθέ­
σεις και αμφισβητήσεις προς το πρόσωπό του, και σε ποιο βαθμό θα καταφέρει να 
επιτύχει τον συμβιβασμό μεταξύ των διαφορετικών νοοτροπιών, μέσα στην επιχεί­
ρηση, προωθώντας έτσι τη «διοίκηση της οργανωμένης αλλαγής» η οποία άλλωστε 
αποτελεί προαπαιτούμενη παράμετρο για την εφαρμογή του Συστήματος Διασφάλι­
σης Ποιότητας.
Όσον αφορά τις δύο προαναφερθείσες κατευθύνσεις αποφάσεων της διοίκη­
σης, επιβάλλεται να τονισθεί πως η έλλειψη διοικητικής εποπτικής και συστηματικής 
ικανότητας και σκέψης ενός καθόλα άριστου τεχνικού στην πρώτη περίπτωση, όπως 
και η ανεπαρκής τεχνική γνώση και εμπειρία ενός καταξιωμένου διοικητικού manager 
στη δεύτερη περίπτωση, αποτελούν παράγοντες δημιουργίας σοβαρών ταλαντώσε­
ων στην οργανωτική δομή της επιχείρησης.
Άλλες συνήθεις πηγές οργανωτικών δονήσεων και αντιστάσεων στην εγκατά­
σταση Σ.Δ.Π., προέρχονται κυρίως από ορισμένους, παλαιός σχολής και τύπου, ε­
μπορικούς διευθυντές και υπευθύνους προμηθειών.
Οι πρώτοι συνηθισμένοι σε χαώδεις, ασαφείς, γεμάτες κενά συμφωνίες, πα­
ραγγελίες και σχέσεις με πελάτες, θα αισθανθούν ότι το Σ.Δ.Π. περιορίζει την ευελι­
ξία τους. Θεωρούν λοιπόν, πως το Σ.Δ.Π. τους «δένει τα χέρια», τους αναγκάζει να 
συμπληρώνουν χαρτιά και το χειρότερο (γι’ αυτούς, μα φυσικά καλύτερο για τον πε­
λάτη), τους υποχρεώνει να συνεννοούνται με την παραγωγή σχετικά με το αν είναι ε­
φικτή η υλοποίηση της παραγγελίας, καθώς και να παρακολουθούν και να αντιμετω­
πίζουν με οργανωμένο τρόπο τα προβλήματα των πελατών. Επίσης υποχρεώνονται 
να παρακολουθούν οργανωμένα την αγορά και τον ανταγωνισμό, να ακολουθούν 
συστηματικά βήματα (και όχι εμπνεύσεις της στιγμής) στο σχεδίασμά νέων προϊό­
ντων, ή την ανανέωση προϊόντων ή προγραμμάτων της εταιρίας.
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Τέτοιου τύπου στελέχη - που φυσικά δεν έχουν καμία σχέση με την εξέλιξη και 
το μέλλον των επιχειρήσεων - θα έχουν σοβαρές επιφυλάξεις και θα προβάλλουν 
σοβαρές αντιστάσεις στην εφαρμογή του Σ.Δ.Π., είτε με αγνόηση των απαιτήσεων 
του προτύπου, είτε με αυτό που αποκαλείται επιβραδυντικό work to rule). Τα στελέχη 
αυτά είτε θα πεισθούν στην αναγκαιότητα εφαρμογής του Σ.Δ.Π. (με την εμπειρία να 
καταδεικνύει αρκετές περιπτώσεις συμμόρφωσης τέτοιων στελεχών στα πρότυπα), 
είτε θα παραχωρήσουν τη θέση τους σε κάποιους άλλους, πιο έτοιμους να παρακο­
λουθήσουν τις σύγχρονες τάσεις και εξελίξεις.
Τα στελέχη των πωλήσεων καθ’ όλο το ύψος της ιεραρχίας τους, απαιτούν ι­
διαίτερη προσοχή σε κάθε προσπάθεια αναδιοργάνωσης της επιχείρησης και ειδικά 
σε μία προσπάθεια σαν την παραπάνω. Έχοντας την αντίληψη ότι «κρατούν τις που­
λήσεις της εταιρίας στα χέρια τους», δηλαδή είναι αυτοί οι οποίοι τροφοδοτούν με 
«οξυγόνο» την επιχείρηση, πρέπει να πεισθούν ότι η εγκατάσταση ενός Συστήματος 
Διασφάλισης της Ποιότητας είναι το καλύτερο δώρο γι’ αυτούς, στο χτίσιμο μιας στα­
θερής και αξιόπιστης σχέσης τους με τον πελάτη.
Αντίστοιχες δονήσεις σημειώνονται και στο χώρο των προμηθειών, όπου το 
σύστημα απαιτεί εγκεκριμένους προμηθευτές, συνιστά την ύπαρξη περισσοτέρων 
του ενός, όπου αυτό είναι δυνατό και περιοδική επαναξιολόγηση των προμηθευτών. 
Αυτό ενδεχόμενα να προκαλέσει αντιδράσεις σε περίπτωση που αποκλειστικό κριτή­
ριο για επιλογή προμηθευτού είναι το κόστος, με σοβαρές ανοχές σε θέματα ποιότη­
τας, ή εάν δε γίνεται όση προσπάθεια απαιτείται για συνεχή εμπλουτισμό και ανανέ­
ωση του καταλόγου προμηθευτών, έτσι ώστε να αποφεύγεται η εξάρτηση από έναν 
προμηθευτή.
Αν ληφθεί υπόψη ότι ή λογική αυτή πρέπει να επεκταθεί και στην προμήθεια υ­
πηρεσιών, σχετικά με την ποιότητα (π.χ. εξωτερικά συνεργεία συντήρησης, μεταφο­
ρείς, υποκατασκευαστές, σύμβουλοι κ.λ.π.), είναι φανερό ότι και εδώ θα χρειαστεί να 
αναδειχθούν στη θεώρηση των υπευθύνων προμηθειών όλες οι ευεργετικές ιδιότητες 
ενός Σ.Δ.Π. για τη δραστηριότητα αυτή, η οποία κατά ορισμένες εκτιμήσεις κρίνει την 
ποιότητα του τελικού output κατά ένα ποσοστό της τάξης του 50%.
Συμπερασματικά λοιπόν, απαιτείται προσεκτική προσέγγιση και χειρισμός από 
τις διοικήσεις των επιχειρήσεων και τους συμβούλους τους, των οργανωτικών δονή­
σεων που εκτέθηκαν, στις προαναφερθείσες ή άλλες περιοχές λειτουργίας και δρά­
σης της εταιρίας. Η προσέγγιση αυτή αποτελεί καθοριστικό παράγοντα για την επι­
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τυχή εγκατάσταση ενός Συστήματος Διασφάλισης Ποιότητας, αλλά και στοιχείο γενι­
κότερης αναδιοργάνωσης στην - με τις τόσες ιδιομορφίες - ελληνική επιχείρηση, κατά 
την πορεία της προς την ευρωπαϊκή και παγκόσμια αγορά.
2.3 ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΣΗ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΔΙΑΣΦΑΛΙΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ
2.3.1 Ορισμοί - Βασικές έννοιες
«Πιστοποίηση» είναι η διαδικασία που εφαρμόζει ένας διεθνώς διαπιστευμένος 
οργανισμός πιστοποίησης, για να δείξει ότι ένα προϊόν συμμορφώνεται με τα πρό­
τυπα, δηλαδή είναι η εγγύηση που παρέχεται από μια επιχείρηση στον πελάτη της ό­
τι το προϊόν που αγοράζει έχει την ποιότητα που προδιαγράφεται στα πρότυπα.
«Διαπίστευση» είναι η αξιολόγηση ενός οργανισμού πιστοποίησης, έτσι ώστε η 
προς πιστοποίηση εταιρία να είναι βέβαιη ότι αυτός πληρεί τις προϋποθέσεις για την 
έγκυρη έκδοση πιστοποιητικών διασφάλισης ποιότητας.
Στη συνέχεια επιχειρείται μια εις βάθος ανάλυση των δύο προαναφερθέντων 
θεμελιωδών εννοιών.
2.3.2 Διαπίστευση οργανισμών πιστοποίησης
Σύμφωνα με τον παραπάνω ορισμό, το δικαίωμα των οργανισμών πιστοποίη­
σης να αξιολογούν και να πιστοποιούν εταιρίες προέρχεται από την αξιολόγηση που 
αρχικώς υφίστανται αυτοί από τους οργανισμούς διαπίστευσης. Οι οργανισμοί δια­
πίστευσης είναι κρατικοί φορείς που ελέγχουν τους οργανισμούς πιστοποίησης και 
τους παρέχουν το δικαίωμα της έκδοσης πιστοποιητικών ποιότητας.
Η Μεγάλη Βρετανία είναι η πρώτη χώρα που αναγνώρισε την ανάγκη για διαπί­
στευση των οργανισμών πιστοποίησης συστημάτων διασφάλισης ποιότητας. Έτσι ι­
δρύθηκε το Εθνικό Συμβούλιο Χορήγησης Αρμοδιότητας σε Φορείς Πιστοποίησης 
(National Accreditation Council for Certification Bodies ή N.A.C.C.B.). To N.A.C.C.B. 
έχει θέσει κριτήρια για τη λειτουργία των οργανισμών πιστοποίησης, με άλλα λόγια
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αξιολογεί τον τρόπο με τον οποίο αυτοί ελέγχουν και αξιολογούν τα Συστήματα Δια­
σφάλισης Ποιότητας των εταιριών. Η συμμόρφωση με τα κριτήρια αυτά προκύπτει 
από συνεχείς ελέγχους, με την αναγνώριση των οργανισμών πιστοποίησης να απο­
τελεί το θετικό αποτέλεσμα των ελέγχων αυτών.
Άλλες χώρες που διαθέτουν παρόμοιους οργανισμούς διαπίστευσης είναι η 
Ολλανδία, η Γαλλία, η Ισπανία, η Πορτογαλία, η Ιταλία, το Βέλγιο, η Σουηδία, η Γερ­
μανία, η Ελβετία και οι Η.Π.Α..
2.3.3 Πιστοποίηση Συστήματος Διασφάλισης Ποιότητας
1) Στάδια της πιστοποίησης
Για την επιλογή του τρόπου προετοιμασίας για την πιστοποίηση μιας εταιρίας 
υπάρχουν οι ακόλουθες δυνατότητες:
• Η εταιρία προχωρεί μόνη της στην προετοιμασία χωρίς καμία εξωτερική βοήθεια. 
Αυτό απαιτεί την ύπαρξη στελέχους ή στελεχών που γνωρίζουν πολύ καλά τη 
διαδικασία προετοιμασίας, ενώ θα πρέπει να είναι επίσης εφικτή η συνεχής απα­
σχόληση τους αποκλειστικά με την προετοιμασία για την πιστοποίηση.
• Η εταιρία προσλαμβάνει ειδικευμένο σύμβουλο ποιότητας ή απευθύνεται σε γρα­
φείο συμβούλων ποιότητας. Στην περίπτωση αυτή το όλο πλέγμα των διαδικα­
σιών προετοιμασίας (μελέτη, εφαρμογή και πιστοποίηση του Σ.Δ.Π.) ανατίθεται 
σε τρίτους.
• Τέλος η εταιρία μπορεί να επιλέξει μια μέση λύση, δηλαδή στην πρόσληψη συμ­
βούλου (ή συμβούλων) ποιότητας με συγκεκριμένες αρμοδιότητες, ο οποίος θα 
συνεργάζεται ταυτόχρονα και με κάποια στελέχη της εταιρίας. Η λύση αυτή κρίνε- 
ται από πολλούς ως η πλέον συμφέρουσα, αφού η λειτουργία του Συστήματος 
Διασφάλισης Ποιότητας καθίσταται ευκολότερη μετά την πιστοποίηση της εταιρί­
ας. Είναι πράγματι πολύ σημαντικό, η εταιρία να διαθέτει στους κόλπους της στε­
λέχη τα οποία συμμετείχαν στην γένεση και στην εφαρμογή του πιστοποιημένου 
Σ.Δ.Π., αφού το γεγονός αυτό παρέχει τη δυνατότητα της ευκολότερης αντιμετώ­
πισης των όποιων προβλημάτων εντοπισθούν κατά την λειτουργία του Σ.Δ.Π..
Στη διαδικασία της πιστοποίησης διακρίνονται οι εξής φάσεις:
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Α) Απόφαση - Δέσμευση της διοίκησης για την πιστοποίηση.
Β) Επιλογή εκπροσώπου της διοίκησης
• Ενημέρωση των εργαζομένων.
• Καθορισμός ομάδας για την καταγραφή της υπάρχουσας κατάστασης.
Γ) Καταγραφή υπάρχουσας κατάστασης
• Καταγραφή
• Αξιολόγηση
• Επισήμανση αποκλίσεων από το πρότυπο διασφάλισης ποιότητας που θα ε- 
φαρμοσθεί στην επιχείρηση.
Δ) Αρχική σύνταξη εγχειριδίων διασφάλισης ποιότητας
• Αποτύπωση - τροποποίηση διαδικασιών.
• Έγκριση διαδικασιών.
• Ενημέρωση επί των διαδικασιών.
Ε) Εφαρμογή των διαδικασιών





Ζ) Επιλογή φορέα πιστοποίησης.
Η) Υποβολή εγχειριδίων στο φορέα.
Θ) Προαξιολόγηση
• Διορθώσεις στα εγχειρίδια.
• Διορθωτικές ενέργειες.
1) Τελική αξιολόγηση
• Διορθωτικές ενέργειες 
ΙΑ) Πιστοποίηση
2) Οφέλη από την πιστοποίηση
Η πιστοποίηση των Συστημάτων Διασφάλισης Ποιότητας παρέχει ορισμένα 
στρατηγικά πλεονεκτήματα στις επιχειρήσεις που θα την επιτύχουν. Ορισμένα από
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τα οφέλη που καρπούνται οι επιχειρήσεις, αλλά και οι καταναλωτές που εμπιστεύο­
νται πιστοποιημένα προϊόντα είναι τα ακόλουθα:
• Καταρχάς, μαζί την πιστοποίηση ενός Συστήματος Διασφάλισης Ποιότητας μιας 
εταιρίας απονέμεται, από τον ειδικό φορέα, το πιστοποιητικό συμμόρφωσης 
ποιότητας. Τα σήματα συμμόρφωσης ποιότητας είναι κυρίαρχος παράγοντας στη 
διαμόρφωση της προτίμησης των καταναλωτών και στην κάλυψη των απαιτήσε­
ων ασφάλειας, ευθύνης προϊόντων κ.λ.π..
• Η εταιρία εξοπλίζεται, για το marketing και τη διαφήμιση του με ένα μέσο που δεν 
είναι παραπλανητικό για το καταναλωτικό κοινό.
• Πολύ σημαντική είναι η εφαρμογή της πιστοποίησης και για τις εξαγωγές με τη 
δημιουργία καλής φήμης για τα ελληνικά προϊόντα, έτσι ώστε να μπορούν να είναι 
ανταγωνίσιμα στις διεθνείς αγορές, ιδιαίτερα των χωρών που το καταναλωτικό 
τους κοινό απαιτεί την ύπαρξη σήματος ή πιστοποιητικού ποιότητας.
• Η πιστοποίηση προστατεύει την εγχώρια αγορά από την εισβολή ξένων προϊό­
ντων αμφίβολης ή κακής ποιότητας και βοηθάει έτσι στη μείωση των μη απαραί­
τητων εισαγωγών. Καταρρίπτει το μύθο των εισαγόμενων προϊόντων, που πολ­
λές φορές είναι ολοκληρωτικά απατηλός και πάντα επιζήμιος για την εθνική οικο­
νομία.
• Στον τομέα των κρατικών προμηθειών καθώς και για μεγάλες παραγγελίες εται­
ριών, η ύπαρξη σήματος ή πιστοποιητικού ποιότητας δεν κάνει τον έλεγχο απα­
ραίτητο από τη μεριά του αγοραστή, γιατί έχει ήδη γίνει έλεγχος των προϊόντων 
από τον οργανισμό πιστοποίησης. Με αυτό τον τρόπο εξοικονομείται και χρόνος 
και χρήμα.
• Η πιστοποίηση - ως άμεση εφαρμογή της τυποποίησης - προωθεί την τεχνολο­
γική ανάπτυξη και τη βελτίωση της ποιότητας των προτύπων πάνω στα οποία 
βασίζεται.
• Η εφαρμογή ενός εθνικού συστήματος πιστοποίησης της ποιότητας είναι ένας 
σημαντικός παράγοντας για τη στήριξη της εθνικής οικονομίας και την εξυγίανση 
του πλέγματος «Παραγωγή - Αγορά - Κατανάλωση».
• Η Κοινοτική Νομοθεσία, σε αρκετές περιπτώσεις που αφορούν την ασφάλεια 
βιομηχανικών προϊόντων, θεσπίζει τα σήματα και τα πιστοποιητικά ποιότητας ως 
απόδειξη της ικανοποίησης των απαιτήσεων που θέτει.
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• Η πιστοποίηση προστατεύει τον καταναλωτή, παρέχοντας του εγγύηση για την 
απαιτούμενη ποιότητα του προϊόντος που αγοράζει. Προστατεύει επίσης και τον 
παραγωγό από τον αθέμιτο ανταγωνισμό.
3) Οργανισμοί - Φορείς Πιστοποίησης
Όπως έχει ήδη αναφερθεί, οι διαπιστευμένοι οργανισμοί έχουν το δικαίωμα της 
έκδοσης πιστοποιητικών διασφάλισης ποιότητας στις ενδιαφερόμενες εταιρίες. Οι 
οργανισμοί πιστοποίησης συστημάτων διασφάλισης ποιότητας έχουν εγκεκριμένους 
τομείς πιστοποίησης που περιγράφουν τους τύπους προϊόντων ή υπηρεσιών που 
παράγονται από τις επιχειρήσεις τις οποίες μπορούν να πιστοποιήσουν. Έτσι δεν 
μπορούν όλοι οι φορείς πιστοποίησης Σ.Δ.Π. να πιστοποιήσουν οποιαδήποτε εται­
ρία.
Οι οργανισμοί - φορείς πιστοποίησης είναι συνήθως ιδιωτικές εταιρίες οι οποί­
ες δεν προετοιμάζουν εταιρίες για πιστοποίηση, ούτε συνεργάζονται με συμβούλους 
διασφάλισης ποιότητας δεδομένου του γεγονότος ότι πρέπει να είναι ανεξάρτητες. Η 
ανεξαρτησία αυτή επιβάλλεται με νόμο στη Μεγάλη Βρετανία και αποτελεί το βασικό 
κριτήριο εισδοχής του φορέα πιστοποίησης στο δίκτυο που δημιουργήθηκε με τη συ­
νένωση των εθνικών φορέων πιστοποίησης των Ευρωπαϊκών κρατών. Το δίκτυο αυ­
τό είναι γνωστό με την ονομασία European Network for Quality System Assessment 
and Certification ή αλλιώς EQNET.
Στο EQNET συμμετέχουν 16 εθνικοί φορείς πιστοποίησης από ισάριθμες χώ­
ρες μέλη και μη της Ευρωπαϊκής Κοινότητας. Οι φορείς αυτοί (μαζί με τους φορείς 
πιστοποίησης του I.I.O.C.) έχουν εκδώσει περίπου 92,000 πιστοποιητικά (από τα 
130,000 πιστοποιητικά που είχαν εκδοθεί συνολικά, Δεκέμβριος1995), τα οποία τυγ­
χάνουν αμοιβαίας αναγνώρισης από τις εταιρίες στις οποίες αυτά έχουν χορηγηθεί. 
Το γεγονός αυτό καθιστά το EQNET ως το δίκτυο με το μεγαλύτερο δυναμικό αγο­
ράς στο χώρο της πιστοποίησης. Τα μέλη του EQNET απαριθμούνται στον παρακά­
τω πίνακα:
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Οργανισμός Πιστοποίησης





























Είναι επίσης χρήσιμο να σημειωθεί πως 6 μεγάλοι διεθνείς φορείς πιστοποίη­
σης αποφάσισαν την ίδρυση ενός ανεξάρτητου οργανισμού που έχει στόχο την εξύ­
ψωση της αξίας και της φήμης των προτύπων Δ.Π. ISO 9000 σε παγκόσμιο επίπεδο. 
Ο οργανισμός αυτός φέρει το όνομα Independent International Organisation for 
Certification (I.I.O.C.) και περιλαμβάνει στα ιδρυτικά του μέλη τις εξής εταιρίες:
• Bureau Veritas Quality International Ltd.
• ABS Quality Evaluations Inc.
• Det Norske Veritas Quality Assurance Ltd.
• Germanischer Lloyd QS - Zertifizierung GMBH.
• Lloyd’s Register Quality Assurance Ltd.
• S.G.S. International Certification Services Ltd.
Η επιλογή του φορέα πιστοποίησης είναι θέμα του προς πιστοποίηση οργανι­
σμού - εταιρίας. Για το σκοπό αυτό θα μπορούσαν να χρησιμοποιηθούν ως κριτήρια 
ο βαθμός εξειδίκευσης του φορέα πιστοποίησης σε σχέση με το αντικείμενο της εται-
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ρίας, ο συνολικός χρόνος περάτωσης της πιστοποίησης, το κόστος για την ολοκλή­
ρωση της πιστοποίησης κ.α..
Μετά την έκδοση του πιστοποιητικού ο οργανισμός πιστοποίησης παρακολου­
θεί τη συνεχή ανταπόκριση προς τις προδιαγραφές, του Συστήματος Διασφάλισης 
Ποιότητας που εφαρμόζει η εταιρία. Ορισμένοι οργανισμοί πιστοποίησης εκτελούν 
προγραμματισμένες επισκέψεις (ανά εξάμηνο), άλλοι δε απρογραμμάτιστες, εντός 
του διαστήματος που διαρκεί το πιστοποιητικό (συνήθως 3 χρόνια). Σκοπός των ε­
πισκέψεων αυτών είναι να διασφαλιστεί η συνεχής και αποτελεσματική λειτουργία 
των Συστημάτων Διασφάλισης Ποιότητας. Κατά τις επισκέψεις παρακολούθησης ο 
επιθεωρητής:
• Ελέγχει την αποτελεσματικότητα των διορθωτικών ενεργειών που έχουν πραγμα­
τοποιηθεί.
• Ελέγχει την τήρηση των διαδικασιών των εσωτερικών ελέγχων ποιότητας.
• Παρακολουθεί τη διαδικασία βελτίωσης του συστήματος.
4) Συμβουλευτική (Consulting) και πιστοποίηση μικρομεσαίων επιχειρήσεων
Η συνεργασία με κατάλληλους συμβούλους ποιότητας αποτελεί μια πολύ απο­
δοτική και αποτελεσματική λύση, μια λύση που θα μπορούσε να οδηγήσει σε σύντο­
μο χρονικό διάστημα και με βεβαιότητα μια μικρομεσαία επιχείρηση (ΜΜΕ) στη βελ­
τίωση της ανταγωνιστικής της θέσης, διά μέσου της βελτίωσης της οργάνωσης και 
τεκμηρίωσης της αξιοπιστίας της ποιότητας αυτής. Ως εκ τούτου, εάν η πρώτη στρα­
τηγική απόφαση για την αντιμετώπιση της πρόκλησης της δεκαετίας του 1990 είναι η 
εφαρμογή κάποιου Συστήματος Διασφάλισης Ποιότητας (π.χ. μέσω της εφαρμογής 
των προτύπων ISO 9000) - γιατί το ζητούν οι πελάτες της, ή γιατί το επιβάλλει έμμε­
σα η Κοινοτική Νομοθεσία, ή γιατί αυτό βοηθά στην τεκμηρίωση της οργάνωσης και 
της αξιοπιστίας της εταιρίας - η δεύτερη, εξίσου σοβαρή απόφαση κάθε ΜΜΕ, είναι 
η πρόσκληση, η αξιολόγηση και η επιλογή του καταλληλότερου συμβούλου ποιότη­
τας.
Οι σύμβουλοι ποιότητας ανήκουν στη γενική κατηγορία των συμβούλων επιχει­
ρήσεων. Οι κατάλληλοι σύμβουλοι ποιότητας είναι τεχνοκράτες και ως εκ τούτου θα 
πρέπει να διαθέτουν πολυδιάστατη γνώση, πείρα και ικανότητες, τόσο στην οργά­
νωση και τη διοίκηση επιχειρήσεων όσο και σε άλλους εξειδικευμένες τομείς, όπως
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είναι οι τεχνικές και τα εργαλεία ποιότητας καθώς και τεχνογνωσία που να είναι κα­
τάλληλη για την ενδιαφερόμενη ΜΜΕ.
Οι υπηρεσίες που μπορούν να προσφερθούν από τους συμβούλους ποιότητας 
είναι πάρα πολλές και ποικίλλουν ανάλογα με την εξειδίκευση και την πείρα αυτών. 
Οι βασικότερες των προσφερόμενων υπηρεσιών είναι οι ακόλουθες:
• Ανάπτυξη διαγνωστικών μελετών (π.χ. διερεύνηση του επιπέδου ποιότητας κάθε 
επιχείρησης).
• Ανάπτυξη πρότασης Πολιτικής Ποιότητας και Στρατηγικής εφαρμογής αυτής.
• Ανάπτυξη και σύνταξη οργανογράμματος επιχειρήσεων, κανονισμού αρμοδιοτή­
των και υπευθυνοτήτων κ.λ.π..
• Ανάπτυξη τεχνολογικών προδιαγραφών προϊόντων.
• Ανάπτυξη κωδικοποίησης και προδιαγραφών προμηθειών.
• Ανάπτυξη τεχνικών φακέλων.
• Ανάπτυξη φασεολογίων παραγωγής.
• Οργάνωση του Ελέγχου Ποιότητας.
• Ανάπτυξη προγραμμάτων - πλάνων Ελέγχων και Διασφάλισης της ποιότητας.
• Ανάπτυξη οδηγιών εργασιών (παραγωγής, ελέγχων κ.λ.π.).
• Σχεδιασμός Συστημάτων Διασφάλισης Ποιότητας (ISO 9000).
• Ανάπτυξη εγχειριδίων διασφάλισης ποιότητας.
• Ανάπτυξη λειτουργικών διαδικασιών διασφάλισης ποιότητας.
• Ανάπτυξη εντύπων ελέγχων, δοκιμών κ.λ.π..
• Ανάπτυξη διαδικασιών τεκμηρίωσης μελετών σχεδίασης προϊόντων.
• Ανάπτυξη διαδικασιών πιστοποίησης (τεκμηρίωσης της ποιότητας) προϊόντων.
• Ανάπτυξη και σύνταξη προγραμμάτων αξιολόγησης και επιλογής προμηθευτών 
και υποκατασκευαστών.
• Ανάπτυξη και σύνταξη ειδικών διαδικασιών και διεργασιών.
• Ανάπτυξη ειδικών μελετών (HACCP, ISM, CE κ.λ.π.).
• Ανάπτυξη συστημάτων συνεχούς βελτίωσης ποιότητας - ολικής ποιότητας (Total 
Quality management).
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• Ανάπτυξη «εργαλείων» Ολικής Ποιότητας (π.χ. Pareto analysis, Cause and effect 
analysis, Quality improvement boards, Histograms, Quality function Deployment 
κ.λ.π.).
• Ανάπτυξη και εφαρμογή προγραμμάτων μέτρησης του κόστους της ποιότητας.
• Ανάπτυξη και υλοποίηση εκπαιδευτικών προγραμμάτων ευαισθητοποίησης, επι­
μόρφωσης προσωπικού σε θέματα ποιότητας.
• Παροχή συμβουλευτικών υπηρεσιών εφαρμογής όλων των προαναφερθέντων.
Η αξιολόγηση του συμβούλου ποιότητας θα πρέπει να αφορά ιδιαίτερα τον ίδιο 
τον σύμβουλο που πρόκειται να υλοποιήσει κάθε έργο και δευτερευόντως το γραφείο 
ή την εταιρία που εκπροσωπεί. Τα γενικά προσόντα και τα κριτήρια που απαιτούνται 
και τα οποία πρέπει να λαμβάνονται υπόψη κατά την επιλογή του συμβούλου ποιό­
τητας είναι τα ακόλουθα:
• Θεωρητική επιστημονική κατάρτιση κατάλληλη για το αντικείμενο δραστηριοποί- 
ησης της εταιρίας.
α) Γενική κατάρτιση (π.χ. πανεπιστημιακή κατάρτιση ή άλλη υψηλότερη ακαδη­
μαϊκή εκπαίδευση)
β) Εξειδικευμένη κατάρτιση στην ποιότητα (π.χ. Quality Engineer Auditing 
κ.λ.π.).
• Εξειδίκευση στο χώρο της ποιότητας, ειδικές αναγνωρίσεις, συμμετοχή σε φορείς 
- ομάδες εργασίας κ.λ.π..
• Πρακτική εμπειρία στην ανάπτυξη και εφαρμογή τουλάχιστον τριών συστημάτων 
ISO 9000 και διαδικασιών βελτίωσης της ποιότητας (π.χ. προηγηθείσα εμπειρία, 
επιχειρήσεις που συνεργάστηκε κ.λ.π.).
• Πρακτικές γνώσεις τόσο των γενικών, όσο και των ειδικών διεργασιών και διαδι­
κασιών που εφαρμόζονται στην επιχείρηση.
• Γνώση και εμπειρία αξιολόγησης και εφαρμογής Εθνικών ή Διεθνών προτύπων 
(ιδίως γνώσεις των απαιτήσεων της σειράς ISO 9000), Τεχνικών Οδηγιών και κα­
νονισμών σχετικών με την ασφάλεια προϊόντων (marking, HACCP, ISM code 
κ.λ.π.).
• Εμπειρία και γνώση των «εργαλείων» βελτίωσης της ποιότητας (στατιστικές μέ­
θοδοι, μέθοδοι ανάλυσης, προσδιορισμού αιτιών κ.λ.π.).
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• Εμπειρία και ικανότητες στη διοίκηση των επιχειρήσεων (ανάλυση έργων, κατα­
νομή αρμοδιοτήτων, ανάθεση εντολών, παρακολούθηση υλοποίησης έργων, επι­
λογή και αξιολόγηση προσωπικού κ.λ.π.).
• Ικανότητες επικοινωνίας, συνεργασίας και πειθούς.
• Πιστοποιημένη γνώση και εμπειρία στην υλοποίηση εσωτερικών και εξωτερικών 
επιθεωρήσεων ποιότητας και εφαρμογή διορθωτικών ενεργειών.
• Ικανότητες στην οργάνωση ανάπτυξη και υλοποίηση εκπαιδευτικών προγραμμά­
των, τόσο στον τομέα της ποιότητας, όσο και στον εργατοτεχνικό τομέα (μεταδο­
τικότητα, πειθώ, ευαισθητοποίηση, παρακίνηση κ.λ.π.).
Εκτός των προαναφερθέντων, στα κριτήρια αξιολόγησης των συμβούλων ποιό­
τητας βασικό ρόλο διαδραματίζουν επίσης τα ακόλουθα:
• Η αξιοπιστία.
• Το επαγγελματικό ύφος και ήθος.
• Η αναλυτική και συνθετική σκέψη.
• Η διορατικότητα.
• Η εχεμύθεια.
• Η επιχειρηματική συνείδηση.
Είναι γεγονός, κυρίως λόγω της ύπαρξης αρκετών επιδοτούμενων προγραμμά­
των των ΜΜΕ, όσο και λόγω έλλειψης ενός αξιόπιστου συστήματος ή κλαδικού φο­
ρέα, πολλοί σήμερα να αυτοχρίζονται «Σύμβουλοι Ποιότητας». Η αξιολόγηση κάθε 
συμβούλου ποιότητας δεν είναι μια εύκολη εργασία, αντιθέτως είναι μια πάρα πολύ 
σοβαρή ενέργεια και ως εκ τούτου θα πρέπει να προετοιμαστεί κατάλληλα. Συνίστα- 
ται συνεπώς, σε κάθε ΜΜΕ, πριν τη συνάντησή της με τον σύμβουλο ποιότητας, να 
καταγράψει τις βασικές ερωτήσεις που την ενδιαφέρουν και κατά τη διάρκεια της ε­
παφής μαζί του να καταγράφει τις απαντήσεις που έλαβε, έτσι ώστε να διευκολυνθεί 
το έργο της, στο πλαίσιο διερεύνησης της συνεργασίας της με πολλούς συμβούλους 
ποιότητας, διαθέτοντας αξιόπιστα συγκριτικά στοιχεία.
Από την πλευρά του ο σύμβουλος ποιότητας, κατά τις συναντήσεις του με τα 
στελέχη των επιχειρήσεων, οφείλει να παρουσιάσει το προφίλ του (γνώσεις, εμπειρία 
κ.λ.π.) και να τεκμηριώνει κάθε κρίσιμο στοιχείο που αναφέρει - και ενδιαφέρει άμεσα
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την επιχείρηση - με στοιχεία (πιστοποιητικά, συστατικές επιστολές κ.α.). Οφείλει επί­
σης να τεκμηριώνει πλήρως τις απαντήσεις στις διευκρινιστικές ερωτήσεις των εν­
διαφερομένων στελεχών.
Είναι αξιοσημείωτο ότι κάθε ένα στοιχείο που ενδιαφέρει άμεσα κάθε ΜΜΕ έχει 
διαφορετικό συντελεστή βαρύτητας αξιολόγησης. Ο προσδιορισμός του συντελεστή 
βαρύτητας κάθε ενδιαφερομένου στοιχείου είναι ιδιαίτερης σημασίας, ιδίως όταν στο 
πλαίσιο εξεύρεσης του καταλληλότερου συμβούλου ποιότητας, κάθε ΜΜΕ θα πρέπει 
να έρθει σε επαφή με περισσοτέρους του ενός. Ο συντελεστής βαρύτητας αξιολόγη­
σης κάθε συμβούλου ποιότητας μπορεί να είναι θετικός ή αρνητικός ανάλογα με τα 
στοιχεία που ενδιαφέρουν κάθε επιμέρους επιχείρηση.
• Θετικός μπορεί να είναι ο συντελεστής για στοιχεία που δημιουργούν επιθυμητό 
αποτέλεσμα (π.χ. ύπαρξη εξειδίκευσης σε θέματα ποιότητας, πιστοποίηση της ι­
κανότητας αξιολόγησης Σ.Δ.Π., πείρα στον κλάδο που δραστηριοποιείται η εται­
ρία κ.λ.π.).
• Αρνητικός μπορεί να είναι ο συντελεστής για στοιχεία που δεν θεωρούνται επιθυ­
μητά (π.χ. ανυπαρξία συστατικών επιστολών, εξαρτημένη σχέση εργασίας με άλ­
λη επιχείρηση, ανυπαρξία πανεπιστημιακού τίτλου κ.λ.π.).
Για την επιτυχία της συνεργασίας η τεχνογνωσία του συμβούλου θα πρέπει να 
μεταφερθεί υπό μορφή πρακτικών γραπτών απλών οδηγιών στην επιχείρηση και 
σταδιακά οι προτάσεις αυτού, εφόσον αξιολογηθούν και εγκριθούν, θα πρέπει να α­
φομοιωθούν, να εφαρμοστούν και να ενσωματωθούν στην καθημερινή λειτουργία της 
επιχείρησης. Ως εκ τούτου θα πρέπει κάθε φάση να είναι σαφώς οριοθετημένη, γε­
γονός που θα διευκολύνει το έργο παρακολούθησης της εξέλιξης της πορείας εφαρ­
μογής του Συστήματος Διασφάλισης Ποιότητας και θα κάνει δυνατό κάθε έλεγχο, κα­
θώς και την ανάπτυξη πιθανής διορθωτικής δράσης.
Όπως γίνεται ευκόλως κατανοητό, η συνεργασία με συμβούλους ποιότητας δεν 
μπορεί να θεωρείται ως μια μόνιμη και συνεχής λύση για κάθε επιχείρηση. Μεσο­
πρόθεσμος στόχος κάθε επιχείρησης πρέπει να είναι η εν παραλλήλω εξέλιξη ενός 
τουλάχιστον στελέχους αυτής. Το στέλεχος αυτό, στα αρχικά στάδια, θα είναι ο συν­
δετικός κρίκος μεταξύ της επιχείρησης και του συμβούλου και στη συνέχεια θα προ- 
βιβαστεί σε κύριο υπεύθυνο διασφάλισης ποιότητας στην επιχείρηση.
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5) Η κατανομή των πιστοποιητικών στη διεθνή αγορά
Σύμφωνα με αποτελέσματα έρευνας που ξεκίνησε τον Ιανουάριο του 1993 και 
ολοκληρώθηκε τον Δεκέμβριο του 1995, είχαν χορηγηθεί τουλάχιστον 127.000 πι­
στοποιητικά ISO 9000 σε επιχειρήσεις και οργανισμούς 99 χωρών. Σημειώθηκε δη­
λαδή αύξηση μεγαλύτερη των 32.000 πιστοποιητικών σε σχέση με το Μάρτιο του 
1995, όπως φαίνεται και στους πίνακες που έπονται στη συνέχεια.
Η Μεγάλη Βρετανία με 8.484 νέα πιστοποιητικά παρουσιάζει, όπως και σε 
προηγούμενες έρευνες, τη μεγαλύτερη αύξηση. Ακολουθεί η Γερμανία, η οποία έγινε 
η δεύτερη χώρα, μετά τη Μεγάλη Βρετανία, η οποία ξεπέρασε τα 1000 πιστοποιητι­
κά. Στην τρίτη θέση της κατάταξης βρίσκεται η Αυστραλία με 8.834 πιστοποιητικά, ε­
νώ οι Η.Π.Α. που κατείχαν τη δεύτερη θέση το Μάρτιο του 1995, είναι πλέον στην τέ­
ταρτη με 8.762 πιστοποιητικά. Αξιοσημείωτη είναι η μεγάλη άνοδος της Ιαπωνίας, 
που μέσα σε 9 μήνες πέρασε από τα 1.827 σε 3.762 πιστοποιητικά, ενώ η Ελλάδα 
έφτασε τα 248 πιστοποιητικά το Μάρτιο του 1995 και τα 631 πιστοποιητικά τον Δε­
κέμβριο του 1997. Στον πίνακα 5 και στο διάγραμμα που του αντιστοιχεί (σελ. 73), 
παρουσιάζεται η κατανομή των πιστοποιητικών των ελληνικών επιχειρήσεων, ανά 
φορέα πιστοποίησης.
Η δραστηριότητα των οργανισμών πιστοποίησης συνεχίζει να επεκτείνεται. Εί­
κοσι (20) οργανισμοί δραστηριοποιούνται σε 10 διαφορετικές χώρες ο καθένας και έ­
χουν χορηγήσει το 75,5% των πιστοποιητικών. Όσον αφορά τις ομάδες των οργανι­
σμών πιστοποίησης, ξεχωρίζουν πάντα το Ευρωπαϊκό Δίκτυο Ποιότητας (EQNet) με 
16 μέλη, ένα εκ των οποίων ο ΕΛΟΤ (Ελληνικός Οργανισμός Τυποποίησης) και η Α­
νεξάρτητη Διεθνής Οργάνωση για την Πιστοποίηση (I.I.O.C.) με 6 μέλη. To EQNet έ­
χει χορηγήσει το 37,2% των πιστοποιητικών και η I.I.O.C. το 33,5% αναπτύσσοντας 
δραστηριότητα σε 70 και 86 χώρες αντίστοιχα.
Στους πίνακες που ακολουθούν παρέχονται χρήσιμα στοιχεία για την κατανομή 
των πιστοποιητικών στη διεθνή αγορά, την ευρωπαϊκή αγορά, ενώ παρέχεται και η 
κατανομή των πιστοποιητικών ανά πρότυπο διασφάλισης ποιότητας.
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Η ΕΞΕΛΙΞΗ ΤΟΥ ΑΡΙΘΜΟΥ ΤΩΝ ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΤΙΚΩΝ ΣΕ ΟΛΟ ΤΟΝ ΚΟΣΜΟ
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Η ΚΑΤΑΝΟΜΗ ΤΩΝ ΠΙΣΤΟΠΟΙΗΤΙΚΩΝ ΣΤΗΝ ΕΥΡΩΠΗ
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«Αν δεν σκοπεύεις να αποδώσεις στη δουλειά σου πε­
ρισσότερο απ’ όσο αποδίδει το μέσο άτομο, δεν είσαι 
φτιαγμένος για θέσεις στην κορυφή»
Τ.Σ. ΠΕΝΕΪ
τ. πρόεδρος της J.C. Penney
«Ο πολιτισμός των επιχειρήσεων είναι ένας πολιτισμός 
όπου κάθε άτομο κατανοεί ότι ο κόσμος δεν του οφεί­
λει να το συντηρεί»
ΓΤΙΤΕΡ ΜΟΡΓΚΑΝ, γεν 1936 
γεν. διευθυντής της Institute of Directors
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Κεφάλαιο
3
TO ΠΡΟΤΥΠΟ BS ΕΝ ISO 9000'
3.1 Γενικά στοιχεία για το πρότυπο
To ISO 9000 είναι ένα πρότυπο που περιγράφει ένα Σύστημα Διασφάλισης 
Ποιότητας, με τη χρήση του οποίου επιτυγχάνεται και στη συνέχεια διατηρείται η 
ποιότητα σε έναν οργανισμό.
Συχνά στην προσπάθεια για μελέτη και εφαρμογή του ISO 9000 εμφανίζονται 
παρερμηνείες οι οποίες είναι δυνατόν να οδηγήσουν στην αποδοχή ή απόρριψη του 
προτύπου για λάθος λόγους. Μια συνηθισμένη παρερμηνεία είναι ότι το πρότυπο α­
ποτελεί από μόνο του ένα σύστημα διασφάλισης ποιότητας, ικανό να οδηγήσει την ε­
ταιρία που διοικείται με βάση τις αρχές του στην πολυπόθητη ποιότητα.
Στην πραγματικότητα το ISO 9000 είναι ένα σύνολο από αρχές που οριοθετούν 
ένα πλαίσιο εργασίας πάνω στο οποίο μπορεί η κάθε επιχείρηση να δομήσει το δικό 
της μοναδικό Σύστημα Διασφάλισης Ποιότητας, όπως αυτό έχει ορισθεί στο αντίστοι­
χο κεφάλαιο της μελέτης. Άλλωστε ένα πλήρες και σωστά σχεδιασμένο Σ.Δ.Π. πλη­
σιάζει αρκετά τις αρχές του προτύπου.
Μια άλλη συνηθισμένη παρερμηνεία - η οποία συναντάται και στα Σ.Δ.Π. - εί­
ναι ότι το πρότυπο παρέχει στον πελάτη εγγύηση για την ποιότητα (με την ευρεία έν­
νοια) του προϊόντος ή της υπηρεσίας. Το πρότυπο δεν μπορεί να εξασφαλίσει ότι έ­
να προϊόν ή υπηρεσία είναι κακό - καλό - εξαιρετικό, αλλά περιγράφει πως η ποιό­
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τητα διοικείται. Συνέπεια του παραπάνω είναι η συνεχής συμμόρφωση του προϊό­
ντος ή υπηρεσίας με τις προδιαγραφές - απαιτήσεις του πελάτη οποιεσδήποτε (κα­
λές - κακές - εξαιρετικές) και να είναι αυτές.
Συνεπώς είναι πολύ πιθανό τα προϊόντα - υπηρεσίες εταιρίας που δεν συμ­
μορφώνεται με το πρότυπο, να είναι καλύτερα από αυτών ανταγωνιστικής επιχείρη­
σης που εφαρμόζει το ISO 9000. Αυτό είναι προφανώς απόρροια του γεγονότος ότι 
στην δεύτερη περίπτωση η επιχείρηση ικανοποιεί ανάγκες χαμηλότερου επιπέδου.
Το μεγάλο πλεονέκτημα όμως του ISO 9000 για την εταιρία είναι η εξασφάλιση 
ότι οι απαιτήσεις του πελάτη εισάγονται, αλλά και υλοποιούνται, με τρόπο αποτελε­
σματικό καθ’ όλη τη διάρκεια της λειτουργίας της. Το φαινόμενο δηλαδή να είναι ένα 
προϊόν άριστο αν παραχθεί Τρίτη και ελαττωματικό αν παραχθεί Παρασκευή, είναι ά­
γνωστο για επιχειρήσεις που συμμορφώνονται με τις αρχές του προτύπου.
3.1.1 Ιστορικό εξέλιξης του προτύπου
Συνηθισμένη στο χώρο του μάνατζμεντ είναι η σύνδεση κάθε δεκαετίας με το ε­
πικρατέστερο στοιχείο που χαρακτήρισε ιδιαίτερα την επιχειρηματική δραστηριότητα 
και στο οποίο στηρίχτηκε ο ανταγωνισμός. Έτσι για τη δεκαετία του 1970 πραγματο­
ποιούνται συχνές αναφορές στα νέα προϊόντα και καινοτομίες που εμφανίστηκαν, η 
δεκαετία του 1980 χαρακτηρίσθηκε από την έντονη και συνεχή προσπάθεια για τον 
έλεγχο του κόστους παραγωγής, ενώ η παρούσα δεκαετία διακρίνεται από τον εντο­
νότατο ανταγωνισμό στην παροχή υπηρεσιών, γεγονός που καθιστά εύστοχο το χα­
ρακτηρισμό της «δεκαετίας του πελάτη» που της έχει αποδοθεί. Κεντρικό στοιχείο 
της παρούσης δεκαετίας είναι η έννοια της ποιότητας, η οποία άλλωστε αποτελεί και 
τον ρυθμιστή της έντασης ζήτησης των προϊόντων. Στην συνεχή αναζήτηση της 
ποιότητας έχουν, ως γνωστόν, θεσπιστεί κάποια πρότυπα διασφάλισης ποιότητας.
Το ιστορικό εξέλιξής τους έχει ως ακολούθως:
1959: Από το Αμερικανικό Υπουργείο Άμυνας (DOD) εκδίδεται το MIL - Q - 9858, 
“Quality Program Requirements”. To πρότυπο αυτό καλύπτει συμβατικές υ­
ποχρεώσεις δημιουργίας προγράμματος ποιότητας σε προμηθευτές προϊό­
ντων και υπηρεσιών στις αμερικανικές ένοπλες δυνάμεις. Το 1963 το MIL - Q 
- 9858 αναθεωρείται σε MIL - Q - 9858Α.
75
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
Το Πρότυπο BS ΕΝ ISO 9000
1968: To NATO υιοθετεί το MIL - Q - 9858A με τον τίτλο AQAP-1, “NATO 
Requirements for an Industrial Quality Control System”.
1979: To Βρετανικό Ινστιτούτο Τυποποίησης "British Standards Institution” (BSI) εκ­
δίδει το BS 5750, “Quality Systems”. Αυτό αποτελεί το πρώτο εμπορικό πρό­
τυπο για Συστήματα Διασφάλισης Ποιότητας. Την περίοδο αυτή αρχίζουν και 
οι πρώτες πιστοποιήσεις του συστήματος ποιότητας εταιριών σύμφωνα με το 
πρότυπο αυτό.
1981: Το ΝΑΤΟ εκδίδει το AQAP-13 “NATO Software Quality Control System 
Requirements”.
1986: To φημισμένο ιαπωνικό βραβείο ποιότητας “Deming Price" δίδεται, για πρώτη 
φορά, σε εταιρία εκτός Ιαπωνίας. Το βραβείο αυτό καθιερώθηκε το 1950 από 
την Ιαπωνική Ένωση Επιστημόνων και Μηχανικών (JUSE).
1987: Ο Διεθνής Οργανισμός Τυποποίησης [International Standards Organization 
(ISO)], στον οποίο συμμετέχουν 91 κράτη - μέλη (Απρίλιος 1997), αποδέχεται 
το BS 5750 ως σειρά προτύπων ISO 9000.
1988: Το αμερικανικό βραβείο ποιότητας “Malcom Baldrige National Quality Award” 
απονέμεται σε 3 εταιρίες από τις 66 που συμμετείχαν. Για το βραβείο οι εταιρί­
ες εξετάζονται σε 7 θέματα: Ηγεσία, Σύστημα Πληροφοριών και Ανάλυσης, 
Σχεδίαση Ποιότητας, Χρήση Ανθρώπινου Δυναμικού, Διασφάλιση Ποιότητας 
σε Προϊόντα και Υπηρεσίες, Αποτελέσματα, Ικανοποίηση Πελατών.
1991: Εκδίδονται τα πρότυπα:
• ISO 9004-2, “Quality management and Quality System Elements - Part 2: 
Guidelines for Services”
• ISO 9000-3, “Part 3: Guidelines for the Application of ISO 9001 to the 
Development, Supply and Maintenance of Software”.
To πρώτο δίνει οδηγίες για την εφαρμογή προτύπων ISO σε εταιρίες παροχής υπη­
ρεσιών, ενώ το δεύτερο για την ανάπτυξη και συντήρηση λογισμικού.
1992: Σε μορφή προσωρινής έκδοσης κυκλοφορεί το ISO / DIS 9004-3, “Quality 
management and Quality System Elements - Part 3: Guidelines for 
Processed Materials”. Επίσης κυκλοφορεί το ISO / DIS 9004-4, “, “Quality 
management and Quality System Elements - Part 4: Guidelines for Quality 
Improvement”.
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Την ίδια χρονιά απονέμεται, για πρώτη φορά, το «Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότη­
τας» (European Quality Award), με χορηγούς την Ευρωπαϊκή Κοινότητα, τον 
οργανισμό EOQ [European Organization for Quality, (απαριθμεί ως μέλη 25 ε­
θνικούς φορείς ποιότητας), έτος ίδρυσης 1957] και τον οργανισμό EFQM 
[European Foundation for Quality Management, (μέλη 200 εταιρίες στη Δυτική 
Ευρώπη), έτος ίδρυσης 1988],
1993: Εναρμονίζεται το πρότυπο AQAP-1 με τη σειρά προτύπων ISO 9000 και μετο­
νομάζεται σε AQAP-110.
1994: Αναθεωρούνται τα πρότυπα ISO 9001, ISO 9002 και ISO 9003. Με βάση το 
αρχικό BS 5750 και με συνδυασμό του Ευρωπαϊκού προτύπου ΕΝ 29000 και 
του ISO 9000, προκύπτει το ενιαίο πρότυπο BS ΕΝ ISO 9000, το οποίο ισχύει 
σήμερα.
3.2 Δομή της σειράς «BS ΕΝ ISO 9000»
FI σχέση μεταξύ των προτύπων της σειράς ISO 9000 φαίνεται στο σχήμα που 
ακολουθεί.
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Η σειρά ISO 9000 αποτελείται από πέντε γενικά έντυπα: Τρία βασικά έντυπα 
Συστήματος Ποιότητας που αποτελούν μοντέλα διασφάλισης ποιότητας δηλαδή 
9001, 9002, 9003 και δύο έντυπα οδηγούς τα 9000 και 9004. Ο τίτλος των εντύπων 
καθορίζει και το αντικείμενο. Τα έντυπα της σειράς ISO βρίσκουν εφαρμογή σε διά­
φορες επιχειρήσεις, όπως κατασκευαστικές, τεχνικές, μεταποιητικές, παροχής υπη­
ρεσιών κ.λ.π.
Η σειρά αυτή περιλαμβάνει τα εξής έντυπα:
• ISO 9000: «Διοίκηση Ποιότητας και Πρότυπο Διασφάλισης Ποιότητας. Οδηγίες Ε­
πιλογής και Χρήσης» (Quality Management and Quality Assurance Standards - 
Guidelines for Selection and Use).
To έντυπο αυτό περιέχει μια γενική εισαγωγή, ένα πακέτο ορισμών από το 
πρότυπο ISO 8402, τους τύπους των άλλων προτύπων (9001 - 9004) και μία λίστα 
των στοιχείων του συστήματος ποιότητας. Περιέχει επίσης τις βασικές κατευθυντή­
ριες γραμμές για το πώς μπορεί να τεθεί σε λειτουργία ένα Σ.Δ.Π. Τέλος παρουσιάζει 
τη σχέση μεταξύ των διαφορετικών εννοιών της ποιότητας και αποσαφηνίζει τους ό­
ρους που πρέπει να πληρούνται για τη χρήση των προτύπων 9001 - 9003.
• ISO 9001: «Μοντέλο Διασφάλισης Ποιότητας για εταιρίες που ασχολούνται με 
Σχεδιασμό/Ανάπτυξη, Παραγωγή, Εγκατάσταση των προϊόντων τους και Εξυπη­
ρέτηση πελατών» (Model for Quality Assurance in Design/Development, 
Production, Installation and Servicing).
To μοντέλο αυτό καθορίζει ένα υπόδειγμα προγράμματος ποιότητας για χρήση, όταν 
ένα συμβόλαιο ανάμεσα σε δύο μέλη απαιτεί την επίδειξη της ικανότητας από τον 
προμηθευτή για σχεδίασμά, παραγωγή, ολοκλήρωση και υποστήριξη του προϊόντος 
του. Ενδιαφέρει επιχειρήσεις οι οποίες σχεδιάζουν, αναπτύσσουν, παράγουν και ε- 
γκαθιστούν προϊόντα και παρέχουν υποστήριξη μετά την πώληση. Ακόμη ενδιαφέρει 
επιχειρήσεις που αναπτύσσουν νέα προϊόντα ή προϊόντα με ειδικές απαιτήσεις.
• ISO 9002: «Μοντέλο Διασφάλισης Ποιότητας για εταιρίες που ασχολούνται με Πα­
ραγωγή, Εγκατάσταση των προϊόντων τους και Εξυπηρέτηση πελατών» (Model 
for Quality Assurance in Production and Installation and servicing).
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To μοντέλο αυτό καθορίζει ένα υπόδειγμα συστήματος ποιότητας κατά την παραγω­
γή και την ολοκλήρωση. Ενδιαφέρει βιομηχανίες διεργασιών (π.χ. χημικές, τροφίμων, 
φαρμακευτικές), όπου οι απαιτήσεις για το προϊόν ορίζονται μέσω ενός καθιερωμέ­
νου σχεδιασμού ή προδιαγραφής. Χρήζει αναφοράς το γεγονός ότι οι περισσότερες 
πιστοποιημένες ελληνικές επιχειρήσεις έχουν επιλέξει να πιστοποιηθούν με βάση 
αυτό το πρότυπο.
• ISO 9003: «Μοντέλο Διασφάλισης Ποιότητας για εταιρίες που ασχολούνται μόνο 
με Τελική Επιθεώρηση και Έλεγχο του τελικού προϊόντος» (Model for quality 
assurance in Final Inspection and Test).
To μοντέλο αυτό εφαρμόζεται για τη συμμόρφωση των διαδικασιών της εταιρίας μό­
νο στη φάση των τελικών δοκιμών, επιθεώρησης και ελέγχου του τελικού προϊόντος. 
Συνεπώς ενδιαφέρει μικρά καταστήματα, τμήματα μέσα σε μια επιχείρηση (π.χ. ερ­
γαστήριο ποιοτικού ελέγχου) και προμηθευτές εξοπλισμού οι οποίοι επιθεωρούν και 
δοκιμάζουν τα παρεχόμενα προϊόντα.
• ISO 9004: «Διοίκηση Ποιότητας και Οδηγίες στοιχείων Συστήματος Ποιότητας» 
(Quality Management and Quality System Elements - Guidelines).
Παρέχει στοιχεία οργάνωσης της ποιότητας με λεπτομερείς οδηγίες για την ανάπτυξη 
και εγκατάσταση ενός συστήματος ποιότητας και καθορισμού του βαθμού στον ο­
ποίο κάθε στοιχείο του συστήματος ποιότητας εφαρμόζεται.
Κλείνοντας, τονίζεται για μία ακόμη φορά πως ενώ τα τρία μοντέλα διασφάλισης 
ποιότητας (ISO 9001, 9002, 9003) αντιπροσωπεύουν τρεις συγκεκριμένους τύπους 
λειτουργικής και οργανωτικής ικανότητας για χρήση μεταξύ των συμβεβλημένων με­
ρών, τα ISO 9000 και 9004 δεν αποτελούν τίποτα περισσότερο από μία σειρά οδη­
γιών. To ISO 9000 εκδόθηκε για να βοηθήσει υποψήφιους χρήστες να αποφασίσουν 
ποιο μοντέλο είναι το πιο κατάλληλο για αυτούς, ενώ το ISO 9004 παρέχει στους 
χρήστες μια σειρά οδηγιών με τις οποίες τα συστήματα ποιότητας μπορούν να ανα­
πτυχθούν και να εφαρμοστούν.
Πρέπει να τονισθεί πως το ISO 9001 δεν είναι καλύτερο από το 9002 ή από το 
9003, αλλά είναι διαφορετικό. Η κάθε βιομηχανία, καθώς έχει τις δικές της ιδιαιτερό­
τητες, θα πρέπει να ερμηνεύσει ανάλογα τις απαιτήσεις των προτύπων, με βάση τα
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ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της. Σήμερα, αν και τα πρότυπα της σειράς ISO 9000 είναι 
γενικώς αποδεκτά από όλες τις χώρες του κόσμου, μερικοί σημαντικοί κλάδοι της 
βιομηχανίας (π.χ. κάποιες αυτοκινητοβιομηχανίες) συνεχίζουν να διατηρούν το δικό 
τους ιδιαίτερο σύστημα ποιότητας. Μέχρι αυτές οι βιομηχανίες να ευθυγραμμιστούν 
με τις υπόλοιπες, το σύστημα δεν μπορεί να είναι παγκόσμιο. Πάντως με την ολο­
κλήρωση της Ενιαίας Ευρωπαϊκής Αγοράς, η πιστοποίηση κατά ISO αποτελεί προ­
ϋπόθεση για την ελεύθερη διακίνηση και αποδοχή των προϊόντων ανάμεσα στις χώ­
ρες - μέλη της Ε.Ε., καθώς μια σειρά από κοινοτικές οδηγίες υποδεικνύουν την υιο­
θέτηση των προτύπων προτείνουν δηλαδή την αφομοίωσή τους από τους εθνικούς 
νόμους κάθε κράτους - μέλους. Ο πίνακας που ακολουθεί απαριθμεί με αρκετή σα­
φήνεια τα έντυπα της σειράς ISO 9000.
Η ΣΕΙΡΑ ΤΩΝ ΠΡΟΤΥΠΩΝ ISO 9000
ΕΝΤΥΠΑ ISO ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΑ ΕΝΤΥΠΩΝ
9000 -1 Οδηγίες για την επιλογή και χρήση του ISO 9000
9000-2 Οδηγίες για την εφαρμογή του ISO 9000
9000 - 3 Οδηγίες για την εφαρμογή του ISO 9001 στην ανάπτυξη, υποστήριξη
και διαχείριση του software
9000-4 Διοίκηση με βάση τις αρχές αξιοπιστίας
IwliSSsiiil . ■.· >■:■> ■■· ·
9001 Μοντέλο Δ.Π. για Σχεδιασμό/Ανάπτυξη, Παραγωγή, Εγκατάσταση και
Εξυπηρέτηση
9002 Μοντέλο Δ.Π. για Παραγωγή, Εγκατάσταση και Εξυπηρέτηση
9003 Μοντέλο Δ.Π. για τον Τελικό Έλεγχο και Δοκιμές
9004 -1 Οδηγίες για στοιχεία του Συστήματος Ποιότητας
9004 -2 Οδηγίες για Υπηρεσίες
9004 - 3 Οδηγίες για προς Επεξεργασία Υλικά
9004-4 Οδηγίες για Βελτιώσεις Ποιότητας
9004 - 5 Οδηγίες για Σχέδια Ποιότητας
9004 - 6 Οδηγίες για Διαχείριση Έργων (Project Management)
9004 - 7 Οδηγίες για Διαχείριση Χωροταξίας (Layout)
80Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
Το Πρότυπο BS ΕΝ ISO 9000
3.3 Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα του ISO 9000
3.3.1 Πλεονεκτήματα του προτύπου
Η απόκτηση πιστοποιητικού εφαρμογής Σ.Δ.Π. κατά το πρότυπο ISO 9000 από 
μια επιχείρηση, είναι σίγουρο πως προϋποθέτει κάποιο κόστος, το οποίο για πολλές 
μικρομεσαίες επιχειρήσεις δεν είναι διόλου ευκαταφρόνητο. Το γεγονός αυτό προκα- 
λεί την εύλογη απορία του Έλληνα επιχειρηματία, για το αν το πρότυπο θα επιφέρει 
τα επιθυμητά οφέλη στην εταιρία που θα το εφαρμόσει (με την ολοκλήρωση μάλιστα 
της Ενιαίας Ευρωπαϊκής Αγοράς, η επιχείρηση θα είναι υποχρεωμένη στην εφαρμο­
γή του προτύπου) και τα οποία θα μπορούν να αντισταθμίσουν αυτό το κόστος.
Τα οφέλη που επιφέρει η εφαρμογή του προτύπου Δ.Π. ISO 9000 από τις επι­
χειρήσεις, επικεντρώνονται στις σημαντικότερες παραμέτρους της εταιρίας. Έτσι πα­
ρατηρούνται βελτιώσεις στην οργάνωση, την δομή και τον τρόπο λειτουργίας στο ε­
σωτερικό της εταιρίας, αλλά και βελτιώσεις στην προώθηση των προϊόντων της επι­
χείρησης (Marketing) και γενικότερα στην έξωθεν εικόνα της εταιρίας.
Όσον αφορά το εσωτερικό μιας εταιρίας η οποία εφαρμόζει το πρότυπο, οι θε­
τικές μεταβολές που παρατηρούνται είναι οι ακόλουθες:
• Σταθεροποίηση της ποιότητας των προϊόντων.
• Σαφής καθορισμός των ρόλων και των ευθυνών εντός της εταιρίας.
• Βελτίωση της επικοινωνίας μεταξύ των τμημάτων της επιχείρησης.
• Εκπαίδευση των εργαζομένων.
• Αύξηση της ομαδικής εργασίας και της ικανότητας γρήγορης απόκρισης του πα­
ραγωγού στις ανάγκες και τις απαιτήσεις του πελάτη.
• Πρόληψη - αποφυγή της παραγωγής ελαττωματικών προϊόντων, μέσω του εκτε­
ταμένου προγράμματος εσωτερικών ελέγχων που επιβάλλει το πρότυπο.
• Δημιουργία πλήρων και επαρκώς ενημερωμένων αρχείων των διαδικασιών ελέγ­
χου ποιότητας.
• Βελτίωση του υπάρχοντος εξοπλισμού.
• Μείωση του κόστους παραγωγής μέσω του απαιτούμενου προγράμματος ρύθμι­
σης των μηχανημάτων που επιβάλλεται από το πρότυπο.
Ν
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• Μείωση της εκτός των προδιαγραφών παραγωγής, λόγω και του ολοκληρωμένου 
συστήματος ελέγχου της ποιότητας των προϊόντων.
• Ταχεία ελάττωση των μη ποιοτικών προϊόντων, άρα μείωση του κόστους λόγω 
των ελάχιστων αποζημιώσεων στους πελάτες, αποφυγή υπερωριών, ελάττωση 
της σπατάλης υλικών συσκευασίας και ενέργειας.
Ορισμένες από τις βελτιώσεις που παρατηρούνται στην προώθηση των προϊό­
ντων της εταιρίας και στη γενικότερη εξωτερική της εικόνα, είναι οι ακόλουθες:
• Δημιουργία μεγαλυτέρων δυνατοτήτων κέρδους και λόγω της δυνατότητας διάθε­
σης των ποιοτικών προϊόντων σε υψηλότερες τιμές.
• Θετική εντύπωση του πελάτη προς τον προμηθευτή που «έχει ISO», ακόμα και 
αν δεν γνωρίζει καλά ή αγνοεί παντελώς το πρότυπο.
• Άνοιγμα νέων αγορών (π.χ. μεγάλες εταιρίες, οργανισμοί κ.α.), που πριν από την 
πιστοποίηση έμοιαζαν απόμακρες.
• Ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας των προϊόντων.
• Συμβολή στην πρωτοπορία και την καθιέρωση της εταιρίας στην προτίμηση των 
πελατών.
• Αύξηση της αξιοπιστίας των προϊόντων στους νέους πελάτες.
• Ελαχιστοποίηση των χρονοβόρων ελέγχων από πελάτες που επιφέρει αύξηση 
της αλληλοεμπιστοσύνης και τη δημιουργία κλίματος συνεργασίας.
• Αύξηση της φερεγγυότητας της εταιρίας, γεγονός που διευκολύνει τη χρηματοδό­
τησή της.
• Ανύψωση του ηθικού των εργαζομένων και προσέλκυση ταλαντούχων αλλά και 
έμπειρων στελεχών.
Τονίζεται πως τα πλεονεκτήματα που απορρέουν από την απόκτηση του ISO 
και έχουν σχέση με τον ανταγωνισμό και το marketing είναι συνήθως βραχυπρόθε­
σμα. Τέλος, το σημαντικότερο κέρδος έχει να κάνει με το γεγονός ότι η σωστή εφαρ­
μογή ενός Σ.Δ.Π., σημαίνει πως η εταιρία λαμβάνει σοβαρά υπόψη την ποιότητα, με 
τα οφέλη μιας τέτοιας αντιμετώπισης να είναι μακροπρόθεσμα. Συμπεραίνεται λοι­
πόν πως η απόκτηση του ISO αποτελεί κίνηση Στρατηγικού Σχεδιασμού και ως τέ­
τοια πρέπει να αντιμετωπίζεται.
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3.3.2 Μειονεκτήματα του προτύπου
Σε περίπτωση που μία επιχείρηση αποφασίσει να εφαρμόσει ένα Σ.Δ.Π. μέσω 
της μελέτης και εφαρμογής κάποιου εκ των προτύπων της σειράς ISO 9000, θα 
πρέπει να λάβει σοβαρά υπόψη τα μειονεκτήματα που ανακύπτουν από τη συγκε­
κριμένη προσέγγιση της ποιότητας. Τα σημαντικότερα από αυτά τα μειονεκτήματα 
συνοψίζονται ως ακολούθως:
• Έλλειψη χρόνου για την σωστή μελέτη, εγκατάσταση και εφαρμογή του ISO 
9000.
Συνήθως οι καθημερινές λειτουργίες της εταιρίας είναι χρονοβόρες, με αποτέλεσμα 
να μην είναι χρονικά εφικτή η σωστή εγκατάσταση ενός Συστήματος Διασφάλισης 
Ποιότητας. Κατά συνέπεια δεν υπάρχει λόγος για την εταιρία να ασχοληθεί με την ε­
γκατάσταση ενός τέτοιου συστήματος, όταν οι βασικές λειτουργίες της δεν διεκπε- 
ραιώνονται.
• Άμεσα κόστη από την εγκατάσταση του προτύπου.
Στα άμεσα κόστη συγκαταλέγονται οι αποζημιώσεις του φορέα πιστοποίησης και του 
εξωτερικού συμβούλου ποιότητας, σε περίπτωση που ο τελευταίος υφίσταται. Εξί­
σου σημαντικά είναι το κόστος εκπαίδευσης του προσωπικού (για την αποφυγή του 
οποίου, όλες οι πιστοποιημένες εταιρίες προβλέπεται να έχουν ένα τουλάχιστον στέ­
λεχος που θα ασχοληθεί με το θέμα), καθώς και αυτό των πιθανών επενδύσεων για 
τη λειτουργία του προτύπου.
• Έμμεσα κόστη από την εγκατάσταση του προτύπου.
Σε αυτή την κατηγορία εντάσσεται η αφιέρωση πολλών ανθρωποωρών προκειμένου 
η επιχείρηση να προετοιμαστεί για την πιστοποίηση.
Εκτός από τα προαναφερθέντα, υπάρχουν και άλλα, σημαντικότερα ίσως, μειο­
νεκτήματα τα οποία απορρέουν από την ελλιπή σχεδίαση, εφαρμογή και λειτουργία 
του Συστήματος Διασφάλισης Ποιότητας.
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3.3.3. Πλεονεκτήματα και δυσκολίες κατά την εφαρμογή του ISO 9000 στις μι- 
κρομεσαίες επιχειρήσεις.
Ως γνωστόν, το Σύστημα Διασφάλισης και Διαχείρισης Ποιότητας κατά ISO 
9001/2 μπορεί να εφαρμοστεί σε μικρές, μεσαίες και μεγάλες επιχειρήσεις και σε ό­
λους τους κλάδους, όσο ιδιαίτεροι και να είναι αυτοί. Η εμπειρία από την εφαρμογή 
Σ.Δ.Π. σε μικρομεσαίες επιχειρήσεις (ΜΜΕ) και σε μεγάλες εταιρίες, έχει αποδείξει ό­
τι οι ΜΜΕ παρουσιάζουν ορισμένα πλεονεκτήματα στην εφαρμογή των Συστημάτων 
Διασφάλισης Ποιότητας.
Από την άποψη της εφαρμογής, τα πλεονεκτήματα είναι η ευκολότερη προ­
σαρμογή και η ευελιξία της ΜΜΕ, λόγω του μικρού μεγέθους της και της απλούστε- 
ρης οργανωτικής δομής, η σαφής αντίληψη των προβλημάτων ποιότητας από τους 
διοικούντες την εταιρία, οι οποίοι συνήθως είναι οι ίδιοι οι επιχειρηματίες που μπο­
ρούν να αποφασίζουν άμεσα, με τις αποφάσεις τους να υλοποιούνται γρηγορότερα 
και με τον μικρότερο επιχειρηματικό κίνδυνο, καθόσον διαθέτουν όλη την πληροφό­
ρηση.
Ο μικρός αριθμός εργαζομένων δίνει τη δυνατότητα μεγαλύτερης επαφής μετα­
ξύ τους, με αποτέλεσμα την καλύτερη ανάπτυξη πνεύματος συνεργασίας και αποτε- 
λεσματικότητας εφαρμογής βελτιωτικών μέτρων. Από την άποψη του σχεδιασμού 
του συστήματος οι διαδικασίες είναι λιγότερες και απλούστερες, αφού θα παράγεται 
μικρότερος αριθμός προϊόντων, θα απασχολούνται λιγότεροι εργαζόμενοι, άρα θα εί­
ναι μικρότερος και ο χρόνος ανάπτυξης του συστήματος. Από την άποψη της λει­
τουργίας του συστήματος, ο έλεγχος είναι ευκολότερος και αποτελεσματικότερες οι 
αλλαγές και τα προληπτικά μέτρα. Τέλος οι επενδύσεις είναι, συνήθως, μικρότερου 
μεγέθους και πιο προσοδοφόρες.
Από την άλλη πλευρά οι ΜΜΕ, λόγω του μεγέθους τους, παρατηρείται ότι αντι­
μετωπίζουν ορισμένα προβλήματα, τόσο στο πρώτο στάδιο της απόφασης για την 
εφαρμογή ενός Σ.Δ.Π., όσο και επόμενα στάδια της υλοποίησης και λειτουργίας. Τέ­
τοια προβλήματα είναι:
• Έλλειψη ενημέρωσης για το ISO 9000.
Είναι γεγονός ότι τι ISO 9000 είναι ένα θέμα πολύ επίκαιρο και παρόλες τις προσπά­
θειες των Επιμελητηρίων, των Συνδέσμων, του Ελληνικού Φόρουμ Ποιότητας με ε­
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νημερωτικές ημερίδες, των συμβούλων διασφάλισης ποιότητας με δημοσιεύσεις άρ­
θρων, το θέμα αυτό για πολλούς ακόμη επιχειρηματίες και στελέχη επιχειρήσεων 
παραμένει σκοτεινό.
• Ανεπαρκής τεχνική εμπειρία για την προετοιμασία και εφαρμογή του ISO 9000. 
Είναι γνωστό ότι πολλές ΜΜΕ δεν διαθέτουν στελεχωμένο τμήμα ελέγχου ποιότητας 
με διαθέσιμο προσωπικό που θα έχει τον χρόνο για τη μελέτη και εφαρμογή ενός 
Σ.Δ.Π. κατά ISO 9000. Στις επιχειρήσεις αυτές, η μη διαθέσιμη γνώση και εμπειρία, 
δύναται να αναπληρωθεί από εξωτερικούς εξειδικευμένους συμβούλους. Η εμπειρία 
απαιτείται για να σχεδιαστεί ένα σύστημα απλό, αποτελεσματικό, στα μέτρα της επι­
χείρησης, το οποίο δεν θα δημιουργήσει άγχος στο προσωπικό της από τον γρα­
φειοκρατικό όγκο των εντύπων και των διαδικασιών.
• Μέσα ελέγχου ποιότητας.
Η εφαρμογή του ISO 9000 προϋποθέτει τη χρήση διακριβωμένων οργάνων μέτρη­
σης και ελέγχου ποιότητας, θέμα που θα πρέπει να μελετηθεί και να διερευνηθεί αν 
υπάρχει ανάγκη προμήθειας οργάνων και μέσων μετρήσεων.
• Συγκεντρωτική διοίκηση και άτυπες δομές διοίκησης.
Σε πολλές ΜΜΕ συναντάται το φαινόμενο της συγκέντρωσης πολλών αρμοδιοτήτων 
σε ένα ή δύο άτομα (πρόκειται συνήθως για τους ιδιοκτήτες), με αποτέλεσμα να κα­
θίσταται δύσκολος ο σχεδιασμός του συστήματος από τους ίδιους τους εργαζομέ­
νους της επιχείρησης. Επίσης η έλλειψη τυπικού συστήματος διοίκησης θα πρέπει 
να αντιμετωπισθεί προ της εφαρμογής του ISO 9000.
Σε ένα δεύτερο στάδιο, με την έναρξη εφαρμογής, παρουσιάζονται δυσκολίες 
όπως:
• Έλλειψη προγραμματισμού.
Συχνά εντοπίζεται το φαινόμενο της έλλειψης προγραμματισμού διαφόρων δραστη­
ριοτήτων της εταιρίας όπως ετήσιες προβλέψεις πωλήσεων, μηνιαίος προγραμματι­
σμός παραγωγής, προληπτική συντήρηση εξοπλισμού, παρακολούθηση αποθεμά­
των ή ακόμη έλλειψη χωροταξικού σχεδιασμού του εργοστασίου.
• Προβλήματα εξουσίας και διοίκησης.
Κατά το σχεδίασμά της οργανωτικής δομής της επιχείρησης, εάν υπάρχουν υποβό- 
σκοντα προβλήματα οργανωτικής δομής, θα αναφανούν και θα πρέπει να αντιμετω-
85Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
Το Πρότυπο BS ΕΝ ISO 9000
πισθούν κατάλληλα, έτσι ώστε να μην προκύψουν δυσμενείς επιπτώσεις στην οργά­
νωση. Τα περισσότερα συνηθισμένα προβλήματα είναι φιλόδοξοι εργαζόμενοι να α­
ναζητούν περισσότερη εξουσία, συντηρητικοί εργαζόμενοι να προσπαθούν να οριο­
θετήσουν την εξουσία τους, ευέλικτοι εργαζόμενοι να επιδιώκουν νέες σχέσεις ισορ­
ροπίας, επιφυλακτικοί εργαζόμενοι να αντιμετωπίζουν την αλλαγή σαν κίνδυνο και 
τέλος, άλλοι καιροφυλακτούν για να εξάγουν στην επιφάνεια προσωπικές αντιθέσεις.
Όλα τα προαναφερθέντα εκδηλώνονται με απόκρυψη πληροφοριών κατά τις 
συνεντεύξεις, με παγίδες, με προστριβές, με παραπληροφόρηση, με δημιουργία τε­
χνητών καθυστερήσεων, με διάχυση λανθασμένων πληροφοριών κ.λ.π., ή με παρά­
πονα προς τη διοίκηση της μορφής ότι καθυστερεί η παραγωγή με το νέο σύστημα ή 
καθυστερείται η λήψη αποφάσεων ή ότι οι εργαζόμενοι δεν ανταποκρίνονται στο σύ­
στημα ή ότι οι διαδικασίες δεν είναι σωστές ή ότι οι σύμβουλοι δεν γνωρίζουν τη 
δουλειά ή ότι ανεβαίνει το κόστος.
Τα παραπάνω προβλήματα προέρχονται από φόβους που δημιουργούνται 
στους εργαζόμενους, οι οποίοι οφείλονται στην ανθρώπινη στατικότητα και αντίδρα­
ση προς την αλλαγή σε καθετί άγνωστο, στο φόβο αλλαγής της εργασίας, των συνη­
θειών, της νοοτροπίας, των υποχρεώσεων σε τυπικές διαδικασίες και τέλος, στο συ­
στηματικό έλεγχο των διαδικασιών και τον έλεγχο από τον φορέα πιστοποίησης.
Στο τρίτο στάδιο μετά την ολοκλήρωση της εφαρμογής του Συστήματος Ποιότη­
τας, υπάρχει κίνδυνος να αποδειχθεί ότι αυτό είναι μη αποτελεσματικό και πολύ γρή­
γορα να ατονήσει και να καταργηθεί. Άλλος κίνδυνος κακής εφαρμογής του συστήμα­
τος είναι όταν αυτό περιγράφεται μόνο στα χαρτιά και δεν αντικατοπτρίζει τις λει­
τουργίες της εταιρίας, ή δεν μειώνονται τα παράπονα των πελατών. Τέτοιοι κίνδυνοι 
μπορούν να προέλθουν από ένα προκατασκευασμένο σύστημα που προσπαθεί να 
υιοθετήσει ή από αντιγραφές συστημάτων ή από άλλες φτηνές λύσεις.
Άλλης προέλευσης κίνδυνος, με αποτέλεσμα να χαθεί η εμπιστοσύνη στο σύ­
στημα, είναι όταν οι δυσμενείς επιπτώσεις στην οργάνωση αποδοθούν στο ίδιο το 
σύστημα και καταλήξει αυτό να γίνει το εξιλαστήριο θύμα. Τέλος, ο μεγαλύτερος κίν­
δυνος δυσφήμησης της εταιρίας θα είναι εάν αυτή πιστοποιηθεί και σε σύντομο χρο­
νικό διάστημα ανακληθεί δημόσια το πιστοποιητικό της.
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3.4 Απαιτήσεις του προτύπου
Οι διαφορές μεταξύ των μοντέλων ISO 9001, 9002, 9003, εντοπίζονται στις α­
παιτήσεις που το καθένα από αυτά περιέχει. Το 9001 έχει τις περισσότερες, οι οποί­
ες περιγράφονται κάτω από 20 τίτλους. Το 9002 έχει 19 τέτοιους τίτλους, ενώ 12 εί­
ναι οι τίτλοι στο 9003. Τα παραπάνω φαίνονται στον πίνακα που ακολουθεί:




.·■■ ■· 9001 9002 9003
:μέι·7·
4.1 Υπευθυνότητα Διοίκησης S / y
4.2
WMSfe .ΆίίΜί
||§ Αρχές Συστήματος Ποιότητας S / y
- ■





4.5 ·>. .-. > Έλεγχος Εντύπων y / y
4.6 Έλεγχος Προμηθειών S y
4.7 Υλικά που προμηθεύει ο πελάτης ✓ y
4.8 Αναγνώριση και Ανιχνευσιμότητα προϊόντων y
4.9 Έλεγχος διεργασιών / y
4.10 Επιθεώρηση και Έλεγχος y /
4.11 Συσκευές Επιθεώρησης, Μετρήσεων και Ελέγχων y /
4.12 Κατάσταση Επιθεώρησης και Ελέγχου y /
4.13
S|P|g
Έλεγχος μη συμμορφούμενων προϊόντων
;; ' r::jSEMM ." H| 
.
y /
4.14 Διορθωτικές Ενέργειες y
,·- r*.
y
4.15 Χειρισμός, Αποθήκευση, Συσκευασία και Παράδοση y /
4.16 Έλεγχος Αρχείων Ποιότητας y /
. ... ..
4.17 PH Εσωτερικές Επιθεωρήσεις Ποιότητας / y
4.18 5*4 Εκπαίδευση Προσωπικού
/
y y y
4.19 Εξυπηρέτηση Πελατών y
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3.5 Εφαρμογή του ISO 9000
Τα μοντέλα ISO 9001, 9002, 9003, όπως αυτά έχουν περιγράφει, δεν αποτε­
λούν μια ιεραρχία βημάτων. Έτσι δεν προκύπτει πως για μια εταιρία που έχει πιστο­
ποιηθεί κατά ISO 9003 θα ακολουθήσει η πιστοποίηση της κατά ISO 9002 και στη 
συνέχεια κατά ISO 9001.
Η επιλογή του κατάλληλου μοντέλου πρέπει να βασίζεται στις δραστηριότητες 
της εταιρίας, τις απαιτήσεις του προτύπου και του πελάτη. Αν, για παράδειγμα, μια ε­
ταιρία δεν σχεδιάζει τα προϊόντα της, τότε το ISO 9002 είναι καταλληλότερο για αυ­
τήν από το 9001. Ακόμη όμως και στην περίπτωση που υφίσταται σχεδιασμός στις 
δραστηριότητες της εταιρίας, υπάρχει η δυνατότητα εφαρμογής του ISO 9002 αν η 
συγκεκριμένη δραστηριότητα δεν συμπεριλαμβάνεται στις απαιτήσεις του πελάτη.
Η διασφάλιση ποιότητας και το ISO 9002, επικεντρώνονται στις δραστηριότητες 
που έχουν άμεση σχέση με ζητήματα ποιότητας και αφορούν στην παραγωγή, την 
παράδοση και την πώληση του προϊόντος. Δραστηριότητες όπως αυτές της διαχείρι­
σης των οικονομικών πόρων, της χάραξης στρατηγικής για τις πωλήσεις και το μάρ­
κετινγκ είναι ζωτικής σημασίας για την επιβίωση και την ανάπτυξη της εταιρίας, αλλά 
δεν σχετίζονται άμεσα με την ποιότητα του τελικού προϊόντος συνεπώς αυτές δεν 
συμπεριλαμβάνονται στις απαιτήσεις του προτύπου. Το ερώτημα βέβαια είναι πως 
μπορούν οι εντολές του προτύπου να τύχουν πρακτικής εφαρμογής σε μία επιχείρη­
ση. Στην προσπάθεια να απαντηθεί αυτό το καίριο ερώτημα, επιχειρείται στη συνέ­
χεια η ταξινόμηση των 19 τίτλων κάτω από τους οποίους αναφέρονται οι απαιτήσεις 
του μοντέλου ISO 9002. Η ταξινόμηση αυτή παριστάνεται σχηματικά ως ακολούθως:
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Στη μεσαία στήλη καταγράφονται τα οκτώ κεφάλαια που σχετίζονται με τις λει­
τουργικές διαδικασίες της εταιρίας. Ως λειτουργικές διαδικασίες νοούνται η παραγω­
γή, η διανομή, οι πωλήσεις κ.α.. Σε κάθε μία από τις δραστηριότητες αυτές αναφέρο- 
νται ένα ή περισσότερα κεφάλαια. Στη δεξιά στήλη καταγράφονται έξι κεφάλαια δρα­
στηριοτήτων υποστήριξης, τα οποία βοηθούν τις λειτουργικές διαδικασίες να διεκπε- 
ραιώνονται αποτελεσματικά. Τέλος στην αριστερή στήλη υπάρχουν πέντε κεφάλαια 
που σχετίζονται με τον έλεγχο του Συστήματος Ποιότητας. Τα 14 κεφάλαια που απο­
τελούν τις λειτουργικές διαδικασίες και τις δραστηριότητες υποστήριξης, θα μπορού­
σαν να θεωρηθούν κοινή λογική και απαντώνται σε όλες τις εταιρίες έστω και μη κα- 
ταγεγραμμένα. Αντίθετα αυτά του συστήματος ελέγχου ποιότητας συναντώνται μόνο 
σε επίσημα και καταγεγραμμένα Σ.Δ.Π.
3.5.1 Απαιτήσεις Λειτουργικών Διαδικασιών
Όπως δεικνύει το σχήμα, υπάρχουν 8 κεφάλαια του ISO 9002 που σχετίζονται 
με τις λειτουργικές διαδικασίες μιας επιχείρησης. Στη συνέχεια τα κεφάλαια αυτά α­
ναλύονται σύμφωνα με τη σειρά και τον τίτλο που συναντώνται στον οδηγό του προ­
τύπου ISO 9002.
4.3 Έλεγχος Προσφορών και Συμβάσεων (Contract review)
Η ικανοποίηση των απαιτήσεων του πελάτη είναι το σημαντικότερο ίσως στοι­
χείο ενός Σ.Δ.Π. Για να διασφαλιστεί αυτό, θα πρέπει ο πελάτης και η επιχείρηση να 
έχουν συμφωνήσει πλήρως στις απαιτήσεις αυτές, ενώ παράλληλα θα πρέπει να εί­
ναι σύμφωνοι ότι οι απαιτήσεις αυτές είναι δυνατόν να ικανοποιηθούν. Συνεπώς ο έ­
λεγχος προσφορών και συμβάσεων είναι οι διαδικασίες εκείνες που αναφέρονται 
στον έλεγχο των απαιτήσεων του πελάτη που έχουν ορισθεί, συμφωνηθεί και μπο­
ρούν να ικανοποιηθούν από την εταιρία.
Στην παρούσα εντολή πραγματοποιείται επίσης αναφορά σε περιπτώσεις με­
ταβολής των απαιτήσεων, οπότε επιβάλλεται η εκ νέου συμφωνία των δύο πλευρών. 
Εφ’ όσον διαπιστωθεί ότι οι απαιτήσεις του πελάτη μπορούν και πάλι να ικανοποιη­
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θούν, επέρχεται η διαδικασία προσφοράς από την εταιρία και η συμφωνία των δύο 
μερών στους οικονομικούς όρους της σύμβασης. Οι παραπάνω διαδικασίες δεν συ­
ντελούν στη δημιουργία ενός γραφειοκρατικού σταδίου στις λειτουργικές διαδικασίες 
της εταιρίας. Αντιθέτως πρόκειται για συστηματοποίηση διαδικασιών που σαφώς 
προϋπάρχουν, με στόχο την ελαχιστοποίηση των πιθανών σφαλμάτων τα οποία εν­
δεχομένως να είναι αρκούντως επιζήμια.
4.9 Έλεγχος διεργασιών (Process Control)
Ο έλεγχος διεργασιών αποτελεί την «καρδιά» ενός Σ.Δ.Π. και καθορίζει με 
ποιες δραστηριότητες θα παραχθεί το προϊόν με την επιθυμητή ποιότητα. Περιλαμ­
βάνει ανάπτυξη αποτελεσματικών διαδικασιών ελέγχου για όλες τις διεργασίες της 
παραγωγής εκτός αυτών του χειρισμού, της αποθήκευσης, της συσκευασίας και της 
παράδοσης. Στόχος αυτού του υποκεφαλαίου είναι να εξασφαλίσει τη διαθεσιμότητα 
των απαιτούμενων πηγών, του κατάλληλου εξοπλισμού και να εισάγει μεθόδους πα­
ρακολούθησης ώστε οι διεργασίες παραγωγής να εκτελούνται με τον σωστό τρόπο.
Σε ορισμένες εταιρίες οι διεργασίες παραγωγής σχεδιάζονται ξεχωριστά για κά­
θε παραγγελία. Στις περιπτώσεις αυτές το πρότυπο αναφέρεται στην ανάγκη ύπαρ­
ξης συστήματος αποδοχής του σχεδιασμού αυτού. Αντίθετα, σε άλλες εταιρίες, οι 
διεργασίες παραγωγής ενδέχεται να είναι σταθερές για κάθε παραγγελία και συνε­
πώς άμεσα αποδεκτές. Όπου οι διεργασίες περιλαμβάνουν την χρήση εξοπλισμού 
(μηχανολογικού κ.λ.π.), ο σχεδιασμός περιλαμβάνει την επιλογή κατάλληλου εξοπλι­
σμού, διασφαλίζοντας παράλληλα την σωστή του ρύθμιση.
4.10 Επιθεώρηση και Έλεγχος (Inspection and Testing)
Η επιθεώρηση και ο έλεγχος είναι μία πολύ στενά συνδεδεμένη διαδικασία με 
αυτή του ελέγχου διεργασιών, με τη διαφορά ότι η έμφαση δίνεται στο αποτέλεσμα 
της διεργασίας και όχι στον τρόπο εκτέλεσής της. Στην πράξη οι περισσότερες εται­
ρίες που εφαρμόζουν ένα Σ.Δ.Π. αναπτύσσουν διαδικασίες στις οποίες περιγράφουν
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τόσο τον τρόπο εκτέλεσης των διεργασιών, όσο και τα σημεία όπου απαιτείται επι­
θεώρηση και έλεγχος.
Οι διαδικασίες της επιθεώρησης και του ελέγχου διαφέρουν τόσο από εταιρία 
σε εταιρία, όσο και από προϊόν σε προϊόν. Σε ορισμένες περιπτώσεις είναι αναγκαίος 
ο «φυσικός» έλεγχος των τεχνικών χαρακτηριστικών των προϊόντων ή των δειγμά­
των τους, ενώ σε άλλες περιπτώσεις (π.χ. εταιρίες παροχής υπηρεσιών), η απλή ε­
πιθεώρηση και ο έλεγχος κρίνεται - ελλείψει άλλης δυνατότητας - ικανοποιητική.
Δύο είναι τα σημεία που πρέπει να καθοριστούν για τη συγκεκριμένη διαδικασί­
α:
• Ο τρόπος εκτέλεσής της.
Ο σαφής καθορισμός του τρόπου εκτέλεσης της διαδικασίας κρίνεται απαραίτη­
τος για την εξασφάλιση της συνέχειας και της αποτελεσματικότητάς της.
• Το εύρος και το βάθος του πεδίου εφαρμογής της.
Το κρίσιμο σημείο είναι ο προσδιορισμός του βέλτιστου εύρους και βάθους του 
πεδίου εφαρμογής της συγκεκριμένης διαδικασίας. Έτσι εξασφαλίζεται η πλήρης 
συμμόρφωση με τις απαιτήσεις του πελάτη ενώ παράλληλα αποφεύγεται το κό­
στος υπερβολικού ελέγχου, με ταυτόχρονη ελαχιστοποίηση του όγκου των ανά­
λογων αρχείων.
Τρία είναι τα πεδία εφαρμογής της διαδικασίας επιθεώρησης και ελέγχου: Τα 
εισερχόμενα υλικά, τα ημιέτοιμα και τα τελικά προϊόντα. Σε όλες τις εταιρίες η ποιότη­
τα των εισερχομένων υλικών επηρεάζει άμεσα την ποιότητα των τελικών προϊόντων. 
Για το λόγο αυτό η διαδικασία επιθεώρησης και ελέγχου κρίνεται αναγκαία σε αυτή 
την περίπτωση, ενώ απλοποιείται σε μεγάλο βαθμό όταν οι προμηθευτές της εταιρί­
ας εφαρμόζουν πιστοποιημένο Σ.Δ.Π.. Η διαδικασία επιθεώρησης και ελέγχου των 
ημιετοίμων προϊόντων συνδέεται άμεσα με τον έλεγχο διεργασιών, μιας και αυτά α­
ποτελούν την είσοδο (input) για την επόμενη διεργασία. Τέλος για τα έτοιμα προϊόντα 
η όλη διαδικασία περιλαμβάνει συμπληρωματικές ενέργειες, αποφεύγοντας την επα­
νάληψη ενεργειών που έχουν ήδη πραγματοποιηθεί σε προηγούμενα στάδια.
Αξίζει επίσης να σημειωθεί ότι η διαδικασία προϋποθέτει πως για προχωρήσει 
η παραγωγική διαδικασία από το ένα στάδιο στο επόμενο, θα πρέπει τα αποτελέ­
σματα της επιθεώρησης και ελέγχου να είναι γνωστά. Αυτό όμως εμπεριέχει τον κίν­
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δυνο της καθυστέρησης της παραγωγής και κατά συνέπεια της τελικής παράδοσης 
στον πελάτη. Για να αντιμετωπιστεί αυτό το πρόβλημα, το πρότυπο προβλέπει τη 
δυνατότητα βιομηχανοποίησης (εισερχομένων - ημιετοίμων) χωρίς να είναι γνωστά 
τα αποτελέσματα του ελέγχου. Στην περίπτωση αυτή πραγματοποιείται κατάλληλη 
σήμανση, ώστε πιθανό πρόβλημα να μπορεί να εντοπισθεί, ενώ το προϊόν θα μπο­
ρεί να αποσυρθεί σε όποιο στάδιο και αν βρίσκεται.
4.12 Κατάσταση Επιθεώρησης και ελέγχου υλικών (Inspection and Test 
Status).
Στο κεφάλαιο αυτό διακρίνονται οι απαιτήσεις που προκύπτουν άμεσα από τα 
προαναφερθέντα. Έχοντας λοιπόν αποπερατώσει τις απαραίτητες επιθεωρήσεις και 
τους απαιτούμενους ελέγχους, κρίνεται αναγκαία η καταχώρησή τους. Οι μέθοδοι 
που μπορούν να ακολουθηθούν είναι η σήμανση των προϊόντων (ημιετοίμων - ετοί­
μων), η διατήρηση αρχείων με κάρτες ή φακέλους εργασίας ή και η αποθήκευση 
τους σε χώρους με κατάλληλη σήμανση.
4.13 Έλεγχος μη συμμορφούμενων προϊόντων (Control of Nonconforming 
product).
Η επιθεώρηση και ο έλεγχος μπορούν να θεωρηθούν ως η διαδικασία αναγνώ­
ρισης των προϊόντων που δεν συμφωνούν με τις απαιτήσεις του πελάτη και χαρα­
κτηρίζονται ως μη συμμορφούμενα. Οι ενέργειες που επιβάλλεται να γίνουν σε αυτή 
την περίπτωση είναι δύο: Να διασφαλιστεί ότι τα προϊόντα αυτά έχουν αναγνωριστεί 
και να αποφασιστεί η περαιτέρω πορεία τους.
Ο σκοπός της αναγνώρισης των μη συμμορφούμενων προϊόντων είναι να μην 
αναμιχθούν αυτά με συμμορφούμενα προϊόντα, να μην προχωρήσουν σε επόμενο 
στάδιο της παραγωγικής διαδικασίας και το σημαντικότερο από όλα να μην παραδο­
θούν στον πελάτη. Οι μέθοδοι για να επιτευχθούν τα παραπάνω είναι η σήμανση κα­
τάλληλων χώρων καραντίνας, η σήμανση των ίδιων των προϊόντων ως μη συμμορ­
φούμενα και η καταγραφή τους σε κάρτες - φακέλους εργασίας.
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Η απόφαση που θα πρέπει να ληφθεί στη συνέχεια έχει σχέση με την περαιτέ­
ρω πορεία των προϊόντων αυτών. Οι δυνατότητες που υπάρχουν είναι απόρριψη ή 
καταστροφή, επιδιόρθωση ή επαναβιομηχανοποίηση για διαφορετική εφαρμογή. Μια 
ακόμη δυνατότητα για ορισμένες εταιρίες είναι η αποστολή τους σε πελάτες με την 
σαφή ένδειξη ότι πρόκειται για χαμηλοτέρου επιπέδου ποιότητας προϊόντα. Στην πε­
ρίπτωση αυτή απαιτείται η σύμφωνη γνώμη του πελάτη και ίσως μία επαναδιαπραγ­
μάτευση των όρων της σύμβασης μεταξύ των δύο μερών.
Η αρχειοθέτηση των αιτιών της μη συμμόρφωσης των προϊόντων απαιτείται α­
πό το πρότυπο για λόγους ανιχνευσιμότητας, αλλά και για τον καθορισμό μιας πά­
γιας τακτικής αντιμετώπισης τέτοιων περιπτώσεων.
4.7 Υλικά που προμηθεύει ο πελάτης (Control of Customer - Supplied 
product).
Σε ορισμένες εταιρίες οι πελάτες προμηθεύουν υλικά με σκοπό αυτά να χρησι­
μοποιηθούν για την παραγωγή των τελικών προϊόντων τους. Σε άλλες πάλι εταιρίες, 
η πολιτική αυτή δεν ακολουθείται και το μόνο που έχουν να πράξουν οι εταιρίες αυ­
τού του είδους, είναι να καταγράψουν αυτή τους την πολιτική κατά την ανάπτυξη του 
Σ.Δ.Π.. Τα σημεία στα οποία πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη προσοχή από τις εταιρίες οι 
οποίες προμηθεύονται υλικά από πελάτες, είναι τα ακόλουθα:
• Καταρχάς πρέπει να διασφαλιστεί ότι τα υλικά του πελάτη δεν θα χρησιμοποιη­
θούν για την παραγωγή προϊόντων που προορίζονται για άλλους πελάτες.
• Πρέπει να διασφαλιστεί ότι τα υλικά του πελάτη φυλάσσονται σε κατάλληλα δια­
μορφωμένο χώρο.
• Τέλος πρέπει να διασφαλιστεί ότι τα προμηθευόμενα υλικά είναι σε τέτοια κατά­
σταση ώστε να μην επηρεάσουν την ποιότητα των τελικών προϊόντων.
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4.15 Χειρισμός, Αποθήκευση, Συσκευασία και Παράδοση (Handling, Storage, 
Packaging, Preservation and Delivery).
Μετά την παραγωγή του προϊόντος είναι σημαντικό να διασφαλιστεί πως δεν θα 
υπάρξει χειροτέρευση της ποιότητας του προϊόντος μέχρι την παράδοσή του στον 
πελάτη. Τα στάδια από την ολοκλήρωση της παραγωγής του προϊόντος, μέχρι την 
παράδοσή του στον πελάτη, στα οποία ενδεχομένως να εμφανισθεί δυσλειτουργία 
είναι η αποθήκευση, η μεταφορά και η παράδοση. Ο χειρισμός στα τρία αυτά στάδια 
πρέπει να ακολουθεί προκαθορισμένα βήματα ώστε να διασφαλίζεται η διατήρηση 
της ποιότητας του προϊόντος.
Οι κατάλληλες μέθοδοι χειρισμού, αποθήκευσης, συσκευασίας και παράδοσης 
διαφέρουν τόσο από εταιρία σε εταιρία, όσο και από προϊόν σε προϊόν. Σε όλες ό­
μως τις περιπτώσεις οι μέθοδοι που έχουν εγκατασταθεί πρέπει να είναι τέτοιες ώστε 
να ικανοποιούν τις απαιτήσεις του προτύπου. Σε ότι αφορά τις υπηρεσίες, δεν υπάρ­
χουν σοβαρά προβλήματα χειρισμού αφού δεν υφίσταται, με τον τρόπο που έχει πε­
ριγράφει παραπάνω, η έννοια της αποθήκευσης πριν από την παράδοση. Εδώ η 
διατήρηση της ποιότητας είναι περισσότερο θέμα διαφύλαξης του απορρήτου των 
πληροφοριών, παρά προστασία των τεχνικών ή άλλων χαρακτηριστικών του προϊό­
ντος.
4.19 Εξυπηρέτηση (Servicing).
Το τελευταίο στάδιο των λειτουργικών διαδικασιών είναι η, μετά την παράδοση 
του τελικού προϊόντος, εξυπηρέτηση του πελάτη. Με την έννοια «εξυπηρέτηση» κα­
λύπτονται περιπτώσεις συντήρησης και επιδιόρθωσης των προϊόντων. Η συγκεκρι­
μένη διαδικασία εφαρμόζεται σε ορισμένες μόνο εταιρίες και στις περιπτώσεις αυτές 
αναφέρεται ρητά στην σύμβασή τους με τους πελάτες.
Για τις εταιρίες που η διαδικασία αυτή δεν λειτουργεί, οι απαιτήσεις του προτύ­
που καλύπτονται με μια απλή αναφορά στο γεγονός αυτό, χωρίς να απαιτείται η εκ 
των υστέρων εγκατάστασή της. Καλό θα ήταν όμως και σε αυτές τις περιπτώσεις οι 
υπεύθυνοι της εταιρίας να είναι σε θέση να απαντήσουν σε ερωτήματα που πιθανώς 
να ανακύψουν μετά την παράδοση του τελικού προϊόντος.
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Σε όσες εταιρίες λειτουργεί η διαδικασία της εξυπηρέτησης, θα πρέπει να υ­
πάρχουν συγκεκριμένες μέθοδοι για την εκτέλεσή της, όπως επίσης θα πρέπει να 
διατηρούνται τα κατάλληλα αρχεία ώστε να διασφαλίζεται η σωστή λειτουργία της και 
η ικανοποίηση των απαιτήσεων του πελάτη. Τέλος αξίζει να αναφερθεί η δυνατότητα 
των εταιριών να αναθέτουν την διαδικασία της εξυπηρέτησης σε υπεργολάβους.
3.5.2 Απαιτήσεις δραστηριοτήτων υποστήριξης
4.6 Έλεγχος Προμηθειών (Purchasing).
Ένα Σ.Δ.Π. πρέπει να λαμβάνει υπόψη την κατάσταση των εισερχομένων υλι­
κών και υπηρεσιών, επειδή είναι ζωτικής σημασίας για την ποιότητα του τελικού 
προϊόντος. Ο έλεγχος προμηθειών είναι εκείνη η δραστηριότητα που περιλαμβάνει 
την διαδικασία αξιολόγησης των προμηθειών. Για να αποφευχθούν τυχόν παρεξηγή­
σεις και υπερβολικός έλεγχος, χρήζει αναφοράς πως σε έλεγχο υποβάλλονται τα 
προϊόντα και οι υπηρεσίες που έχουν άμεση σχέση με την ποιότητα. Έτσι προμή­
θειες όπως γραφεία, χαρτική ύλη κ.λ.π. είναι άσκοπο να ελεγχθούν υπό αυτό το πρί­
σμα.
Σημαντικό μέρος του έλεγχου προμηθειών, αποτελεί ο έλεγχος προμηθειών α­
πό υπεργολάβους. Τρία είναι τα βασικά στοιχεία του ελέγχου αυτού:
• Αξιολόγηση των υπεργολάβων.
• Αρχεία ελέγχου προμηθειών.
• Επαλήθευση των εισερχομένων υλικών και υπηρεσιών.
Η αξιολόγηση των υπεργολάβων έγκειται στον έλεγχο των προμηθευτών, ώστε 
να διασφαλίζεται ότι οι προμήθειες μπορούν να ικανοποιήσουν τις απαιτήσεις της ε­
ταιρίας για παραγωγή προϊόντων συγκεκριμένης ποιότητας. Για τον παραπάνω έ­
λεγχο τηρούνται αρχεία, με βάση τα οποία πραγματοποιείται η επιλογή των κατάλ­
ληλων υπεργολάβων και μια περιοδική πιστοποίηση υλικών - υπηρεσιών που αυτοί 
παρέχουν.
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Για να είναι κάποιος προμηθευτής εταιρίας πιστοποιημένης κατά ISO 9000, δεν 
είναι απαραίτητο να είναι και ο ίδιος κάτοχος του πιστοποιητικού. Η αξιολόγηση της 
δυνατότητας ενός προμηθευτή να διασφαλίζει τη σταθερότητα της ποιότητας των 
προμηθειών του, είναι ένα πολύ καλό κριτήριο για την επιλογή του από την εταιρία. 
Αυτό επιτυγχάνεται είτε με την επίδειξη αντίστοιχου πιστοποιητικού, είτε με επίσκεψη 
επιθεώρησης των εγκαταστάσεων από στέλεχος της εταιρίας. Επίσης δεν πρέπει να 
αποκλείονται προμηθευτές που δεν ανήκουν στις παραπάνω κατηγορίες, έχουν ό­
μως συνεργαστεί επιτυχημένα στο παρελθόν με την εταιρία.
Μετά την επιλογή τους η εταιρία συντάσσει μια λίστα αποδεκτών προμηθευτών 
και μόνο με αυτούς μπορεί να συνεργάζεται. Υπάρχει βέβαια η δυνατότητα τροπο­
ποίησης της λίστας αυτής από στελέχη της εταιρίας, όταν αυτό κριθεί αναγκαίο. Πέ­
ραν της αρχικής επιλογής τους, οι προμηθευτές υπόκεινται και σε περιοδική επανε­
κτίμηση για τη διασφάλιση της συνεχούς συμμόρφωσης τους με τις παραπάνω απαι­
τήσεις. Τα αποτελέσματα της αξιολόγησης - επανεκτίμησης των προμηθευτών πρέ­
πει να καταγράφονται σε κατάλληλα διαμορφωμένα αρχεία, ώστε να δημιουργηθεί έ­
να σαφώς καθορισμένο σύστημα για την αποδοχή ή την απόρριψή τους.
4.11 Συσκευές επιθεώρησης, μετρήσεων και ελέγχου (Control of Inspection, 
measuring and Test Equipment).
Όταν τα προϊόντα (ημιέτοιμα - τελικά) χρειάζεται να ελεγχθούν και να μετρη­
θούν τα τεχνικά χαρακτηριστικά τους (κεφ. 4.10), είναι απαραίτητη η χρήση συσκευ­
ών επιθεώρησης, μετρήσεων και ελέγχου (θερμόμετρα, μικρόμετρα κ.α.), οι οποίες 
πρέπει να λειτουργούν μέσα σε προδιαγεγραμμένα όρια. Όπως γίνεται ευκόλως α­
ντιληπτό, η σωστή και ακριβής λειτουργία των συσκευών αυτών επηρεάζει άμεσα 
την ποιότητα των τελικών προϊόντων. Ο τρόπος με τον οποίο το πρότυπο αντιμετω­
πίζει τη ρύθμιση των συσκευών αυτών αποδεικνύεται απαιτητικός στις περιπτώσεις 
που ο αριθμός τους είναι μεγάλος.
Συγκεκριμένες ενέργειες που απαιτείται να γίνουν κατά τη διάρκεια της δραστη­
ριότητας αυτής είναι:
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• Καθορισμός της φύσης και των μεθόδων που γίνονται κατά τη διάρκεια του ελέγ­
χου και προσδιορισμός πεδίου ανοχών.
• Επιλογή κατάλληλου εξοπλισμού για τις δραστηριότητες ελέγχου.
• Προσδιορισμός μεθόδων και προγράμματος ρύθμισης του συγκεκριμένου εξο­
πλισμού.
• Διατήρηση αρχείων ρύθμισης, έτσι ώστε να διασφαλίζεται ότι αυτή γίνεται σωστά.
• Ενημέρωση πελατών για πιθανή «κακή» ποιότητα προϊόντων, σε περίπτωση που 
ο εξοπλισμός βρεθεί απορυθμισμένος. Στην περίπτωση αυτή ακολουθεί η προ­
καθορισμένη διορθωτική ενέργεια.
Ορισμένες από τις ρυθμίσεις του εξοπλισμού ενδέχεται να είναι εξειδικευμένες, 
οπότε και κρίνεται απαραίτητη η διενέργειά τους από αντίστοιχης εξειδίκευσης εξω­
τερικό φορέα. Οδηγίες για τις μεθόδους αυτές βρίσκονται στο έντυπο ISO 10012, το 
οποίο περιγράφει ένα πρότυπο για μετρήσεις εξοπλισμού Σ.Δ.Π..
4.18 Εκπαίδευση Προσωπικού (Training)
Είναι γενικώς παραδεκτό πως το προσωπικό αποτελεί το βασικότερο στοιχείο 
για την λειτουργία μιας εταιρίας. Αν και το πρότυπο δεν ασχολείται με θέματα προ­
σωπικού, απαιτεί την κατάλληλη εκπαίδευσή του. Σε αυτή εμπεριέχονται τόσο η α­
πόκτηση των απαραιτήτων ικανοτήτων από τους εργαζομένους για την εκτέλεση του 
ρόλου τους σε ένα Σ.Δ.Π. (π.χ. επιθεώρηση, έλεγχος κ.λ.π.), όσο και αυτών για την 
αντιμετώπιση προβλημάτων που προκύπτουν από την καθημερινή λειτουργία της ε­
ταιρίας, ενώ ακόμη περιλαμβάνονται θέματα επίβλεψης και διοίκησης.
Περιοχές εκπαίδευσης που καλύπτονται από το πρότυπο, είναι η αναγνώριση 
της ανάγκης διενέργειας των εκπαιδευτικών συναντήσεων, καθώς και η διατήρηση 
των αναλογών αρχείων εκπαίδευσης. Έτσι δημιουργείται σημείο αναφοράς για ζητή­
ματα εκπαίδευσης τόσο του έμπειρου, όσο και του άπειρου προσωπικού. Η δραστη­
ριότητα πρέπει να διενεργείται τουλάχιστον μία φορά το χρόνο, ώστε να λαμβάνονται 
υπόψη αλλαγές στις μεθόδους εργασίας, αλλά και άλλοι, εξωγενείς για την εταιρία 
παράγοντες.
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4.8 Αναγνώριση και ανιχνευσιμότητα προϊόντων (Product Identification and
Traceability).
Η ανάγκη για αναγνώριση των προϊόντων παρουσιάστηκε στις απαιτήσεις των 
κεφαλαίων «Κατάσταση Επιθεώρησης και Ελέγχου υλικών» και «Έλεγχος μη συμ- 
μορφούμενων προϊόντων». Υπάρχει πλήρης ελευθερία από το πρότυπο για την επι­
λογή των κατάλληλων μεθόδων αναγνώρισης προϊόντων. Σαν τέτοιες θα μπορούσαν 
να αναφερθούν η σήμανση των προϊόντων με ταμπέλες διακριτικού χρώματος ή και 
η χρήση ετικετών με τις, κατά περίπτωση, κατάλληλες πληροφορίες.
Η αναγνώριση των προϊόντων παρέχει μια αίσθηση της ανιχνευσιμότητας, α­
φού καθορίζει τις διεργασίες που υπέστησαν τα υλικά κατά την παραγωγή των τελι­
κών προϊόντων. Έτσι, ανάλογα με την επιχείρηση και το προϊόν, κρίνεται πολλές φο­
ρές απαραίτητο να ακολουθηθεί η αντίστροφη για το προϊόν πορεία στην παραγωγι­
κή διαδικασία. Σε περιπτώσεις παραγωγής προϊόντων μεγάλης ακρίβειας προδια­
γραφών, η δραστηριότητα της ανιχνευσιμότητας πρέπει να είναι αυστηρώς καθορι­
σμένη και να υπάρχει η δυνατότητα εφαρμογής της ακόμη και στα προϊόντα των 
προμηθευτών.
Εκτός των παραπάνω, η ανιχνευσιμότητα εξασφαλίζει και ένα σημαντικό εμπο­
ρικό πλεονέκτημα. Εταιρίες που εφαρμόζουν τη δραστηριότητα αυτή, μπορούν να ε­
πιτύχουν αποζημιώσεις από τους προμηθευτές τους, αν ανακαλύψουν ότι τυχόν ε­
λαττωματικότητα προϊόντος οφείλεται στις πρώτες ύλες.
4.16 Αρχεία Συστήματος Ποιότητας (Control of Quality Records).
Πολλές από τις απαιτήσεις του προτύπου ISO 9002 που έχουν ήδη παρουσια­
στεί, αναφέρουν την ανάγκη διατήρησης αρχείων ποιότητας τα οποία θα σχετίζονται 
με την λειτουργία του Σ.Δ.Π.. Κατά την ανάπτυξη και εφαρμογή των διαδικασιών του 
συστήματος, η διατήρηση τέτοιων αρχείων αποτελεί απόδειξη συμμόρφωσης των 
διαδικασιών της εταιρίας με το σύστημα. Η μορφή των αρχείων ποικίλει ανάλογα με 
το προϊόν και την εταιρία.
Τα πλέον συνηθισμένα είδη αρχείων είναι οι φόρμες, τα βιβλία, οι κάρτες παρα­
γωγής, οι φάκελοι εργασίας και διαγράμματα τοίχου. Στις περιπτώσεις που η εταιρία
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είναι μηχανογραφημένη, ενδείκνυται η χρήση των Η/Υ για την αποθήκευση και την ε­
πεξεργασία τέτοιων αρχείων.
Το κεφάλαιο αυτό του ISO 9002 αναφέρεται στην διατήρηση αρχείων ποιότητας 
και όχι στην μεμονωμένη χρήση τους. Για να καλυφθεί πλήρως η ανάγκη αυτή, το 
πρότυπο απαιτεί συγκεκριμένες διαδικασίες για αναγνώριση, συλλογή, ταξινόμηση, 
αρχειοθέτηση, φύλαξη και καταστροφή των αρχείων αυτών. Επίσης αναφέρεται η α­
νάγκη για εύκολη ανάκτηση και διατήρηση των αρχείων αυτών για καθορισμένο χρό­
νο. Η μεθοδολογία ικανοποίησης όλων των παραπάνω ποικίλει από εταιρία σε εται­
ρία.
4.20 Στατιστικές Τεχνικές (Statistical Techniques).
Η εμπλοκή των στατιστικών τεχνικών στο ISO 9002 οφείλεται στο γεγονός ότι 
αποτελούν ένα καλό εργαλείο για την διατήρηση και βελτίωση της ποιότητας. Οι στα­
τιστικές τεχνικές αποτελούν μια «μεθοδολογία - κλειδί» ακόμη και για τους «γκου- 
ρού» της ποιότητας, αλλά αυτό δεν συνεπάγεται και την υποχρεωτική πολυπλοκότη- 
τά τους κατά την εφαρμογή τους σε ένα Σ.Δ.Π..
Οι απαιτήσεις του προτύπου περιλαμβάνουν την ανάγκη για καθορισμό τέτοιων 
τεχνικών όπου αυτό κρίνεται απαραίτητο. Επίσης υπάρχει αναφορά σε εφαρμογές ε­
γκατάστασης, ελέγχου και επιβεβαίωσης τόσο για τη δυνατότητα μιας διεργασίας, ό­
σο και για τα χαρακτηριστικά των προϊόντων. Με άλλα λόγια διερευνάται το εάν η 
διεργασία αποδίδει τα αναμενόμενα και εάν το προϊόν καλύπτει τις προδιαγραφές 
του.
Ένας παράγοντας που μπορεί να περιορίσει τη χρήση στατιστικών τεχνικών, 
είναι ο αριθμός των παραμέτρων που δύνανται να μετρηθούν και να συγκριθούν. 
Στην περίπτωση που ο αριθμός αυτός είναι μεγάλος, δεν απαιτείται η εφαρμογή τέ­
τοιων τεχνικών και η απλή δήλωση του γεγονότος αυτού ικανοποιεί τις απαιτήσεις 
του προτύπου. Όπου όμως αυτές κρίνονται απαραίτητες, απαιτείται ο καθορισμός 
του τρόπου εφαρμογής τους.
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3.5.3 Έλεγχος Συστήματος Ποιότητας
4.1 Υπευθυνότητα Διοίκησης (Management Responsibility).
Οι απαιτήσεις αυτού του κεφαλαίου περιγράφουν την ανάγκη ύπαρξης πολιτι­
κής ποιότητας η οποία περιλαμβάνει τον αντικειμενικό στόχο του Σ.Δ.Π., δηλαδή τη 
δέσμευση για ποιότητα, και είναι σχετική με τους στόχους της εταιρίας συνολικά, αλ­
λά και με τις ανάγκες των πελατών. Η πολιτική όμως, δεν πρέπει να είναι μόνο σω­
στά επιλεγμένες φράσεις εντυπωσιασμού. Πάνω απ’ όλα η πολιτική αντιπροσωπεύει 
την πραγματική δέσμευση για ποιότητα και αυτό απαιτεί τη συνεχή και ουσιαστική ε­
μπλοκή των ανωτέρων επιπέδων διοίκησης.
Ορισμένες εταιρίες εφαρμόζουν Σ.Δ.Π. επειδή αισθάνονται ότι είναι υποχρεω­
μένες να κάνουν κάτι τέτοιο και όχι επειδή το θέλουν. Στις περιπτώσεις αυτές τα α­
νώτερα επίπεδα διοίκησης αποποιούνται των ευθυνών τους, μετατοπίζοντάς τες στο 
προσωπικό που ελέγχεται από αυτά. Η προσέγγιση αυτή δεν ικανοποιεί βασικές αρ­
χές του προτύπου. Μπορεί βέβαια η εταιρία να επιτύχει την πιστοποίηση, τα οφέλη 
όμως δεν θα είναι τα αναμενόμενα ενώ το πιθανότερο είναι το σύστημα μετά από έ­
να διάστημα λειτουργίας να καταρρεύσει.
Εκτός από την ανάγκη ύπαρξης σαφούς πολιτικής, το κεφάλαιο καλύπτει και 
την οργάνωση και την ανασκόπηση διοίκησης. Η οργάνωση περιλαμβάνει την ανά­
γκη να προσδιοριστούν οι υπευθυνότητες, αλλά και οι αρμοδιότητες, για την λειτουρ­
γία του προτύπου και κατ’ επέκταση και του Σ.Δ.Π.. Οι αρμοδιότητες και οι υπευθυ­
νότητες αυτές πρέπει να είναι σαφώς καταγεγραμμένες. Ακόμη, οι κατάλληλες πηγές 
πρέπει να παρέχονται από την διοίκηση για τη λειτουργία του συστήματος. Σε αυτές 
περιλαμβάνονται τόσο τα μηχανήματα όσο και το προσωπικό με την ικανότητα και 
την εκπαίδευση να λειτουργεί, αλλά και να διαχειρίζεται το σύστημα.
Υπάρχει ακόμη η αναγκαιότητα για τον ορισμό ενός διευθυντή διασφάλισης 
ποιότητας (Δ.Δ.Π.). Ο ρόλος του Δ.Δ.Π. έχει δύο σκέλη. Στο πρώτο έχει την ευθύνη 
διοίκησης του Συστήματος Διασφάλισης Ποιότητας, δηλαδή της εξασφάλισης της λει­
τουργίας του με βάση τις απαιτήσεις του προτύπου, της σωστής εφαρμογής του, της 
διαπραγμάτευσης με το φορέα πιστοποίησης κ.ο.κ.. Στο δεύτερο σκέλος αναφέρει 
στα ανώτατα επίπεδα διοίκησης της εταιρίας την πορεία λειτουργίας του Σ.Δ.Π.. Οι
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αρμοδιότητες του εν λόγω στελέχους είναι τόσο σημαντικές, ώστε αυτό πρέπει να 
συμπεριλαμβάνεται στα ανώτερα επίπεδα διοίκησης.
Σε ότι αφορά την ανασκόπηση διοίκησης αυτή περιλαμβάνει τον περιοδικό έ­
λεγχο του τρόπου λειτουργίας του Σ.Δ.Π., αλλά και των ενεργειών που πρέπει να 
λάβουν χώρα ώστε να αντιμετωπισθούν πιθανά προβλήματα. Η μέθοδος που συνή­
θως ακολουθείται είναι τακτικές συσκέψεις των ανωτέρω επιπέδων της διοίκησης, 
για την ανασκόπηση του Συστήματος Διασφάλισης Ποιότητας.
4.2 Αρχές Συστήματος Ποιότητας (Quality System).
To ISO 9002 είναι ένα πρότυπο που προτείνει ένα μοντέλο Συστήματος Δια­
σφάλισης Ποιότητας. Στις απαιτήσεις του προτύπου εμπεριέχεται η ανάγκη το Σ.Δ.Π. 
να είναι σαφώς καθορισμένο και καταγεγραμμένο. Έτσι λοιπόν η έγγραφη τεκμηρίω­
ση των απαιτήσεων του προτύπου πραγματοποιείται στα εξής εγχειρίδια:
• Εγχειρίδιο Διασφάλισης Ποιότητας (πολιτική ποιότητας και δέσμευση της εταιρί­
ας).
• Εγχειρίδιο Διαδικασιών Διασφάλισης Ποιότητας (διαδικασίες και οδηγίες).
• Εγχειρίδιο Εντύπων Διασφάλισης Ποιότητας (επιχειρησιακά έντυπα και φόρμες).
Η δομή του συστήματος - το περιεχόμενο των παραπάνω εντύπων - πρέπει 
να είναι ευέλικτη, ώστε να ικανοποιεί τις ανάγκες κάθε εταιρίας. Στη συνέχεια της με­
λέτης παρατίθεται η αναλυτική παρουσίαση των εγχειριδίων αυτών.
4.5 Έλεγχος Εντύπων (Document and Data Control).
Οι δύο αρχές που παρουσιάζονται σε αυτό το κεφάλαιο του προτύπου, είναι ο 
έλεγχος εντύπων και ο έλεγχος της αλλαγής τους. Βασική προϋπόθεση για την ομα­
λή λειτουργία ενός Σ.Δ.Π. είναι η ομοιομορφία. Ένα καταγεγραμμένο Σ.Δ.Π. απαιτεί 
την εκτέλεση των διαδικασιών, την επίτευξη ομοιομορφίας αλλά και έναν αριθμό α­
ντιγράφων του εγχειριδίου διαδικασιών. Για να επιτευχθεί η ομοιομορφία θα πρέπει 
τα αντίγραφα αυτά να είναι ίδια, της αυτής έκδοσης και να συμπληρώνονται με τον ί­
διο προκαθορισμένο τρόπο.
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Οι διαφορετικές εκδόσεις των εγχειριδίων είναι αποτέλεσμα αλλαγών, καθώς το 
ISO 9000 αναγνωρίζει πως ένα Σ.Δ.Π. δεν μπορεί να παραμένει σταθερό, αλλά χρει­
άζεται να μεταβάλλεται ώστε να αντιμετωπίζει προβλήματα αλλαγής ή και προσθή­
κης διαδικασιών που αντανακλούν στη λειτουργία του συστήματος. Οι αλλαγές όμως 
αυτές πρέπει να ελέγχονται, με σκοπό την αποφυγή διατάραξης της ομοιομορφίας 
του Σ.Δ.Π..
Για να ικανοποιηθεί η ανάγκη διατήρησης της ομοιομορφίας και ελέγχου των 
αλλαγών στα εγχειρίδια, το πρότυπο προβλέπει συγκεκριμένες διαδικασίες. Τέτοιες 
διαδικασίες προβλέπουν την εξουσιοδότηση κατάλληλων στελεχών για την έκδοση 
και τις αλλαγές των εγχειριδίων, αλλά και μηχανισμούς διασφάλισης των παραπάνω 
διαδικασιών. Αξίζει ακόμη να αναφερθεί, ότι τα εγχειρίδια αυτά θα πρέπει να είναι 
στη διάθεση του προσωπικού, ώστε να τα συμβουλεύεται κάθε φορά που αυτό κρί- 
νεται αναγκαίο.
Τέλος πρέπει να επισημανθεί η ανάγκη για έλεγχο εντύπων που προέρχονται 
από το εξωτερικό περιβάλλον της εταιρίας και κρίνονται απαραίτητα για την ομαλή 
λειτουργία της. Ως τέτοια θα μπορούσαν να αναφερθούν τα έγγραφα των προμηθευ­
τών, οι οδηγίες - κανόνες για την προστασία του περιβάλλοντος κ.α.. Στην περίπτω­
ση αυτή ο αριθμός των εγγράφων πρέπει να είναι τέτοιος, ώστε το Σ.Δ.Π. να μην κα­
ταστεί δύσκαμπτο και γραφειοκρατικό.
4.14 Διορθωτικές ενέργειες (Corrective and Preventive Action).
To κεφάλαιο των διορθωτικών ενεργειών ασχολείται με την διαχείριση πιθανών 
προβλημάτων που ανακύπτουν κατά τη λειτουργία της επιχείρησης. Τέτοια προβλή­
ματα μπορούν να παρουσιαστούν τόσο κατά την εκτέλεση κάποιων διαδικασιών (α­
ναποτελεσματικότητα), όσο και κατά την παραγωγική διαδικασία (βλάβες μηχανών, 
εμφάνιση ελαττωματικών προϊόντων κ.λ.π.).
Έτσι το πρότυπο προβλέπει διαδικασίες για την αναγνώριση τέτοιων προβλη­
μάτων, τον εντοπισμό των αιτιών τους και την εξεύρεση λύσεων. Τέτοιες λύσεις πε­
ριλαμβάνουν είτε αλλαγή των διαδικασιών, όταν αυτές αποδειχθούν αναποτελεσμα­
τικές, είτε εκπαίδευση, όταν αυτές δεν εκτελούνται σωστά από το προσωπικό.
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Στην έκδοση του ISO 9000 του 1994, πραγματοποιείται διαχωρισμός μεταξύ 
των διορθωτικών (corrective) και των προληπτικών (preventive) ενεργειών. Όσον α­
φορά στις πρώτες, έμφαση δίνεται στην εξεύρεση άμεσης λύσης του προβλήματος, 
ενώ στις προληπτικές ενέργειες η προσπάθεια εστιάζεται στην πρόληψη και συνε­
πώς αποφυγή παρόμοιων προβλημάτων στο μέλλον.
4.17 Εσωτερικές Επιθεωρήσεις Ποιότητας (Internal Quality Audits).
Σε αυτό το κεφάλαιο οι διαδικασίες των διορθωτικών ενεργειών συμπληρώνο­
νται από αυτές των εσωτερικών επιθεωρήσεων ποιότητας. Τέτοιες επιθεωρήσεις 
πρέπει να γίνονται από ειδικευμένο προσωπικό, το οποίο είναι ανεξάρτητο από την 
περιοχή που επιθεωρεί. Αυτό κρίνεται απαραίτητο, ώστε να διασφαλιστεί ότι οι εσω­
τερικές επιθεωρήσεις ποιότητας διενεργούνται με σωστό και αντικειμενικό τρόπο.
Τα σημαντικότερα σημεία των εσωτερικών επιθεωρήσεων ποιότητας, σύμφωνα 
με το πρότυπο, είναι:
• Καταγεγραμμένες διαδικασίες που καλύπτουν τη δραστηριότητα αυτή.
• Επιλογή περιοχών επιθεώρησης με βάση τη σπουδαιότητά τους για την επιχεί­
ρηση.
• Καταγραφή των αποτελεσμάτων της επιθεώρησης.
• Χρήση διορθωτικών ενεργειών για την αντιμετώπιση δυσλειτουργιών που ανέ­
κυψαν κατά την επιθεώρηση.
• Διασφάλιση της αποτελεσματικής αντιμετώπισης των προβλημάτων αυτών.
Η διαδικασία των εσωτερικών επιθεωρήσεων ποιότητας αποτελεί σημαντικό 
κεφάλαιο ενός Σ.Δ.Π., αφού πρόκειται ουσιαστικά για τον καθρέφτη της εταιρίας 
προς το εξωτερικό περιβάλλον της, ενώ παράλληλα την προετοιμάζει για τη διαδικα­
σία της πιστοποίησης.
3.6 Το τρίγωνο της ποιότητας
Είναι προφανές ότι όσα αναφέρθηκαν στα κεφάλαια 4.1, 4.14 και 4.17 της ενό­
τητας «Έλεγχος Συστήματος Ποιότητας», είναι στενά συνδεδεμένα μεταξύ τους.
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Από το σχήμα εξάγεται το συμπέρασμα πως οι εσωτερικές επιθεωρήσεις ποιό­
τητας ανιχνεύουν το πρόβλημα στην λειτουργία ενός Σ.Δ.Π., οι διορθωτικές ενέργειες 
εντοπίζουν τις αιτίες του προβλήματος και προτείνουν λύσεις, ενώ κατά τη διαδικα­
σία της υπευθυνότητας διοίκησης επεξεργάζονται οι προτεινόμενες λύσεις και πραγ­
ματοποιείται η τελική αναφορά. Στην συνέχεια τα αποτελέσματα των παραπάνω ε­
νεργειών εξετάζονται από την ομάδα επιθεωρήσεων και, εφόσον υπάρχει ακόμη 
πρόβλημα, το τρίγωνο επαναλαμβάνεται, μέχρις ότου το πρόβλημα λυθεί οριστικά. Ο 
«μηχανισμός» που περιγράφει το τρίγωνο ποιότητας εγγυάται την αποτελεσματικό- 
τητα του Σ.Δ.Π..
3.7 Καταγεγραμμένο Σύστημα Ποιότητας
Όπως έχει ήδη αναφερθεί σε προηγούμενο κεφάλαιο, το πρότυπο ISO 9000 α­
παιτεί ένα επίσημο και καταγεγραμμένο Σύστημα Ποιότητας. Στην συνέχεια παρου­
σιάζεται το τι περιέχει ένα τέτοιο σύστημα.
3.7.1 Η μοναδικότητα των Συστημάτων Ποιότητας.
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Τα Συστήματα Διασφάλισης Ποιότητας πρέπει να είναι «μοναδικά» παρά το γε­
γονός ότι αναπτύσσονται και λειτουργούν σύμφωνα με τις απαιτήσεις του προτύπου. 
Ένα αποτελεσματικό Σ.Δ.Π. πρέπει πρώτα να ικανοποιεί τις ποιοτικές απαιτήσεις της 
εταιρίας και στη συνέχεια να συμμορφώνεται με το πρότυπο. Όπως έχει αναφερθεί 
σε προηγούμενο κεφάλαιο, η προσπάθεια κατά την ανάπτυξη ενός Σ.Δ.Π. εστιάζεται 
στην καταγραφή και συστηματοποίηση της υπάρχουσας πρακτικής για κάθε εταιρία. 
Νέες μέθοδοι - τρόποι εργασίας μπορούν να προστεθούν στην υπάρχουσα κατά­
σταση καθώς αναπτύσσεται το σύστημα, αλλά σε γενικές γραμμές κάτι τέτοιο δεν εν- 
δείκνυται. Είναι παραδεκτό πως τέτοιου είδους αλλαγές είναι προτιμότερο να υιοθε­
τούνται όταν το σύστημα λειτουργεί, ενώ επίσης πρέπει να ακολουθούν τη συστημα­
τοποιημένη μέθοδο που το πρότυπο απαιτεί.
Αξίζει επίσης να αναφερθεί ότι κατά την προετοιμασία για πιστοποίηση κατά 
ISO 9000, η προσπάθεια για συστηματοποίηση της υπάρχουσας κατάστασης θα ο­
δηγήσει στην μη καταγραφή όλων των απαιτήσεων του προτύπου. Στην περίπτωση 
αυτή λοιπόν κάποιες αλλαγές στις μεθόδους εργασίας κρίνονται αναγκαίες.
Τα Εγχειρίδια του Συστήματος
Στην παρακάτω εικόνα παρουσιάζονται τα εγχειρίδια του Σ.Δ.Π. κατά ISO 9000. 
Η δομή είναι τέτοια ώστε να φαίνεται ότι τα έγγραφα από κάτω προς τα πάνω γίνο­
νται πιο περιληπτικά και περισσότερο γενικά. Επίσης τα εγχειρίδια που βρίσκονται 
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3.7.2 Δήλωση Πολιτικής (Quality Policy).
Η Δήλωση Πολιτικής είναι το συντομότερο έγγραφο του συστήματος (συνήθως 
μια σελίδα ή και λιγότερο). Έχει άλλωστε αναφερθεί πως το πρότυπο καθορίζει τα 
σημεία που πρέπει να καλυφθούν από την εταιρία, αλλά η πραγματική απαίτηση του 
προτύπου είναι η δέσμευση της εταιρίας για την ποιότητα.
Στο έγγραφο λοιπόν αυτό, καθορίζονται οι στόχοι της εταιρίας για θέματα ποιό­
τητας, αναφέρεται η δέσμευσή της για συμμόρφωση με το ISO 9000, ενώ τέλος γίνε­
ται μια προσπάθεια συσχέτισης των θεμάτων ποιότητας με τις ανάγκες των πελατών 
αλλά και με γενικότερους στρατηγικούς στόχους της εταιρίας.
Πρέπει να τονισθεί πως η δέσμευση για ποιότητα πρέπει να είναι γνωστή από 
τους εργαζόμενους, αφού ο φορέας πιστοποίησης δίνει μεγάλη έμφαση στο γεγονός 
αυτό. Τέλος το έγγραφο με τη δήλωση πολιτικής μπορεί να χρησιμοποιηθεί και ως έ­
να «εργαλείο» του μάρκετινγκ της εταιρίας προς το εξωτερικό της περιβάλλον.
3.7.3 Εγχειρίδιο Διασφάλισης Ποιότητας (Quality Manual).
Το Εγχειρίδιο Διασφάλισης Ποιότητας (Ε.Δ.Π.) είναι μία επίσημη απαίτηση του 
προτύπου και έχει ως σκοπό να καθορίσει πως οι απαιτήσεις του ISO 9000 ικανο­
ποιούνται από το Σ.Δ.Π. της εταιρίας. Επίσης αναφορά πραγματοποιείται στη σύν­
δεση του εγχειριδίου αυτού με τα άλλα εγχειρίδια του συστήματος και ειδικότερα με 
αυτό των διαδικασιών.
Επιβάλλεται να δοθεί προσοχή στο γεγονός ότι το προσωπικό οφείλει να γνω­
ρίζει την ύπαρξη του εγχειριδίου, ενώ πρέπει και να μπορεί να έχει πρόσβαση σε αυ­
τό. Βέβαια το Ε.Δ.Π. δεν αποτελεί οδηγό για τις καθημερινές δραστηριότητες της ε­
ταιρίας και επομένως δεν είναι αναγκαίο από το προσωπικό να το κατέχει με λεπτο­
μέρειες. Αντιθέτως ο διευθυντής διασφάλισης ποιότητας καθώς και τα στελέχη της 
διοίκησης της εταιρίας θα πρέπει να το έχουν μελετήσει διεξοδικά, εφόσον είναι εκεί­
νοι που καθορίζουν την πολιτική ποιότητας και είναι υπεύθυνοι για την εφαρμογή 
της.
Το Ε.Δ.Π. αποτελεί, κατά την πιστοποίηση, μια γέφυρα μεταξύ του προτύπου 
(το οποίο ο φορέας πιστοποίησης γνωρίζει καλά) και του Σ.Δ.Π. της εταιρίας (που εί­
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ναι άγνωστο στο φορέα). Τέλος το Ε.Δ.Π. δύναται, όπως και το εγχειρίδιο πολιτικής 
ποιότητας, να χρησιμοποιηθεί ως εργαλείο μάρκετινγκ και να αποστέλλεται σε υπο­
ψήφιους πελάτες που ενδιαφέρονται για το Σ.Δ.Π. της εταιρίας.
3.7.4 Εγχειρίδιο διαδικασιών (Procedures).
Το εγχειρίδιο διαδικασιών (Ε.Δ.) αποτελεί την «καρδιά» ενός Σ.Δ.Π., είναι δη­
λαδή το έγγραφο που βοηθά το προσωπικό στη λειτουργία του Σ.Δ.Π.. Οι διαδικασί­
ες περιγράφουν πως εκτελούνται οι δραστηριότητες που σχετίζονται με την ποιότητα 
και όπως είναι φανερό αποτελούν το επόμενο και λεπτομερέστερο βήμα μετά το 
Ε.Δ.Π.. Έτσι ενώ στο Ε.Δ.Π. περιγράφεται η πρόθεση της εταιρίας για την επίτευξη 
του στόχου της ποιότητας, στο Ε.Δ. περιγράφεται βήμα προς βήμα το τι πρέπει να 
γίνει προς την κατεύθυνση αυτή.
Οι αποτελεσματικές διαδικασίες εμπεριέχουν τέσσερις πολύ σημαντικές αρχές. 
Πρέπει λοιπόν να είναι:
• Κατανοητές
Οι διαδικασίες πρέπει να ακολουθούνται και επομένως πρέπει πρωτίστως να γίνο­
νται κατανοητές από το προσωπικό που οφείλει να τις εφαρμόζει στην πράξη. Η ικα­
νότητα του προσωπικού στην ανάγνωση και κατανόηση οδηγιών, ποικίλει από εται­
ρία σε εταιρία και για αυτό το λόγο θα πρέπει οι διαδικασίες να είναι γραμμένες με 
τον απλούστερο δυνατό τρόπο.
• Εφαρμόσιμες
Όπως είναι προφανές οι διαδικασίες οφείλουν να είναι εφαρμόσιμες. Παρουσιάζεται 
όμως πολλές φορές το φαινόμενο να γράφονται με τρόπο εντυπωσιακό και περίπλο­
κο, με αποτέλεσμα να μην μπορούν να εφαρμοστούν στην πράξη. Η εμπειρία έχει 
δείξει ότι ακόμη και με την μεγαλύτερη δυνατή προσοχή, ένα Σ.Δ.Π. θα περιέχει σχε­
δόν πάντα διαδικασίες που δεν θα μπορούν να ακολουθηθούν. Σκοπός λοιπόν της 
ομάδας προετοιμασίας θα πρέπει να είναι η ελαχιστοποίηση τέτοιων διαδικασιών.
• Εξετάσιμες
Οι διαδικασίες πρέπει επίσης να ελέγχονται. Με άλλα λόγια πρέπει να υπάρχουν α­
ποδείξεις για την εφαρμογή τους ή όχι. Κάτι τέτοιο κρίνεται απαραίτητο, ιδιαίτερα κα­
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τά την ανιχνευσιμότητα των προϊόντων, όπου τυχόν λάθος μπορεί εύκολα και γρή­
γορα να εντοπισθεί και να διορθωθεί.
• Επιτακτικές
Το προσωπικό οφείλει να εφαρμόζει τις διαδικασίες σύμφωνα με το Ε.Δ.. Ακόμη και 
αν ορισμένοι από το προσωπικό διαφωνούν με τον τρόπο εκτέλεσης κάποιας διαδι­
κασίας, οφείλουν να χρησιμοποιήσουν εκείνη των διορθωτικών ενεργειών, έτσι ώστε 
πιθανή αλλαγή να πραγματοποιηθεί με τον τρόπο που απαιτεί το πρότυπο. Προσω­
πικό που δεν ακολουθεί τις προκαθορισμένες διαδικασίες, πρέπει να εκπαιδεύεται 
ώστε να συμμορφώνεται.
Είναι επίσης χρήσιμο να ξεκαθαριστεί τι ακριβώς είναι διαδικασία. Επισημαίνε- 
ται ότι οι διαδικασίες δεν αποτελούν μια λεπτομερέστατη περιγραφή όλων των δρα­
στηριοτήτων κάποιας διεργασίας, αλλά σχετίζονται μόνο με τις διεργασίες που αφο­
ρούν στην ποιότητα των προϊόντων.
Ένα δεύτερο σημείο το οποίο πρέπει να επισημανθεί, είναι ότι το Ε.Δ. δεν απο­
τελεί βιβλίο εκπαίδευσης προσωπικού. Το πρότυπο θεωρεί ότι συγκεκριμένες διαδι­
κασίες εφαρμόζονται από άτομα που έχουν ήδη εκπαιδευτεί σε Συστήματα Διασφά­
λισης Ποιότητας.
Εν κατακλείδι, ιδιαίτερη έμφαση πρέπει να δοθεί στον βαθμό λεπτομέρειας κα­
ταγραφής των διαδικασιών. Αφενός πρέπει να καλυφθούν όλες οι δραστηριότητες 
που σχετίζονται με την ποιότητα και αφετέρου πρέπει να ικανοποιηθούν οι απαιτή­
σεις του προτύπου. Η πρακτική αυτή έχει δείξει ότι όσο λεπτομερέστερη και αναλυτι­
κότερη είναι η συγγραφή των Ε.Δ., τόσο δυσκολότερα εφαρμόζονται από το προ­
σωπικό. Απαιτείται λοιπόν καλή κρίση και όπου τα θέματα περιπλέκονται είναι καλύ­
τερο να οδηγούνται στο ελάχιστο, παρά στο μέγιστο των απαιτήσεων.
3.7.5 Έντυπα Διασφάλισης Ποιότητας (Quality Records).
Περισσότερο από οτιδήποτε άλλο, τα έντυπα Δ.Π. είναι αυτά που έχουν δη­
μιουργήσει κακή φήμη για το ISO 9000. Συχνά η εφαρμογή ενός τέτοιου Σ.Δ.Π. κα­
ταλήγει να είναι μια αέναη διαδικασία συμπλήρωσης εντύπων, με αποτέλεσμα τη 
γραφειοκρατία, την καθυστέρηση και τελικά τη μείωση της παραγωγικότητας. Είναι
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λοιπόν ανάγκη να ξεκαθαριστεί, πως αυτό που πραγματικά απαιτεί το πρότυπο είναι 
η διατήρηση κατάλληλων αρχείων ποιότητας, με σκοπό τη μέγιστη δυνατή αποτελε- 
σματικότητα του Σ.Δ.Π.. Όπως έχει αναφερθεί, πολλά κεφάλαια απαιτήσεων του ISO 
9000 υποστηρίζονται από τα κατάλληλα αρχεία ποιότητας. Ένα τέτοιο παράδειγμα 
είναι ο έλεγχος συμβάσεων, όπου η εταιρία διατηρεί λίστα με τους προμηθευτές της 
αλλά και τους πελάτες της.
Για τα έντυπα που διατηρούνται σε χαρτί, η εταιρία οφείλει να σχεδιάσει κατάλ­
ληλες φόρμες συμπλήρωσης και φύλαξης τέτοιων εντύπων, αφού η γενικότερη τα­
κτική των σημειωμάτων από τμήμα σε τμήμα έχει αποδειχθεί ανεπαρκής, χρονοβόρα 
και πολλές λανθασμένη. Είναι λοιπόν ανάγκη, φόρμες εντύπων να σχεδιάζονται πα­
ράλληλα με την καταγραφή του Ε.Δ., ώστε η συσχέτιση των εντύπων με τις διαδικα­
σίες να είναι άμεση και αποτελεσματική.
Είναι επίσης απαραίτητο να διασφαλιστεί ότι κενά αντίτυπα τέτοιων εντύπων εί­
ναι διαθέσιμα όπου χρειάζεται εντός της εταιρίας. Ακόμη, λόγω των πιθανών αλλα­
γών στις διαδικασίες με την πάροδο του χρόνου και συνεπώς των νέων εκδόσεων ε­
ντύπων, είναι αναγκαίο παλιές εκδόσεις να αποσύρονται έγκαιρα και να αντικαθί­
στανται από τις νέες. Ο αριθμός της έκδοσης στη φόρμα καθιστά ευκολότερο τον έ­
λεγχο των εντύπων και τυχόν παρεξηγήσεις και παρερμηνείες εξαλείφονται.
Μια άλλη εναλλακτική λύση διατήρησης αρχείων ποιότητας είναι η μηχανογρά­
φηση. Κάτι τέτοιο όμως θα μπορούσε να είναι αποτελεσματικό, αν μια εταιρία διαθέ­
τει ήδη ένα τέτοιο σύστημα υποστήριξης. Σε αντίθετη περίπτωση μια τέτοια προ­
σπάθεια θα μπορούσε να αποδειχθεί χρονοβόρα και έτσι δεν απαιτείται από το πρό­
τυπο.
110
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
«Το είδος των ανθρώπων που αναζητώ για να καλύψουν τις ανώτατες θέσεις της διεύ­
θυνσης είναι οι φιλόδοξοι, οι ορμητικοί. Αυτοί είναι οι άνθρωποι που προσπαθούν να 
κάνουν περισσότερα απ' ότι προσδοκά κανείς, και αυτοί πάντα ανεβαίνουν.»
AH ΙΑΚΟΚΑ
πρόεδρος και γεν. διευθυντής της Chrysler Corporation
«Στις επιχειρήσεις, αν είστε σταθερός και επίμονος, κατά κανόνα θα επιτύχετε. Είναι 
η παλιά ιστορία με τη χελώνα και το λαγό»
ΝΟΕΛ ΛΙΣΤΕΡ
συνιδρυτής και γεν. διευθυντής της MFI Furniture Group
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Κεφάλαιο
4
Η ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ ΣΤΟ ΝΕΟ 
ΔΙΕΘΝΟΠΟΙΗΜΕΝΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ
4.1 Γενικά
Πολύς λόγος γίνεται τα τελευταία χρόνια περί της «παγκοσμιοποίησης των α­
γορών και των οικονομιών», δηλαδή περί της ελεύθερης διακίνησης χρήματος, αγα­
θών και υπηρεσιών ανά τον κόσμο με την κατάργηση των οικονομικών συνόρων με­
ταξύ των ανεπτυγμένων κρατών.
Σήμερα η παγκοσμιοποίηση περισσότερο από ότι στο παρελθόν κινείται από 
μικροοικονομικές δυνάμεις. Η προσοχή μας πρέπει να στραφεί στο επίπεδο της επι­
χείρησης. Στις αχανείς αγορές που έχουν αρχίσει να διαμορφώνονται, οι συσχετισμοί 
θα κριθούν στη δυναμική και το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα των επιχειρηματικών 
μονάδων και σχημάτων. Εκεί θα κριθεί πόσο βιώσιμη είναι η ανάπτυξη. Το φαινόμε­
νο της παγκοσμιοποίησης έχει λάβει τέτοια «δυναμική» που θεωρείται πλέον ως μη 
αναστρέψιμο.
4.2 Επιπτώσεις στις επιχειρήσεις
Οι επιπτώσεις της παγκοσμιοποίησης στις επιχειρήσεις αναμένονται να είναι 
σημαντικές. Ιδιαίτερα έντονες θα είναι θα είναι οι πιέσεις σε επιχειρήσεις μικρού, με
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διεθνή κριτήρια, μεγέθους όπως είναι η συντριπτική πλειοψηφία των ελληνικών επι­
χειρηματικών σχημάτων.
Όλο και μεγαλύτερα τμήματα των αγορών θα καταλαμβάνονται από παγκο- 
σμιοποιημένες επιχειρήσεις. Σε λίγα χρόνια, λίγες επιχειρήσεις θα μπορούν να πα­
ραμένουν απρόσβλητες από το διεθνή ανταγωνισμό. Ακόμη και μικρές ή μικρομεσαί- 
ες επιχειρήσεις που πιο εύκολα θα τις έβλεπε κανείς να επιβιώνουν ως μόνο «εγχώ­
ριες», θα δουν τις αγορές τους να συρρικνώνονται. Ο ανταγωνισμός από διεθνο- 
ποιημένες επιχειρήσεις, εθνικές ή όχι, θα περιορίσει το ζωτικό χώρο τους.
Ενδιαφέροντα είναι τα αποτελέσματα μιας σχετικής μελέτης του ΟΟΣΑ για τις 
επιπτώσεις της παγκοσμιοποίησης στις μικρομεσαίες επιχειρήσεις (ΜΜΕ). Στη μελέ­
τη αυτή εκτιμάται ότι ένα μεγάλο ποσοστό επιχειρήσεων βρίσκεται σε κίνδυνο και θα 
αντιμετωπίσει προβλήματα προσαρμογής. Ενδεικτικά αναφέρεται ότι το 2005 το 40% 
περίπου των επιχειρήσεων είναι απίθανο να επιβιώσει στην παρούσα τους μορφή, 
χωρίς σημαντικές αλλαγές στο κόστος, στην ποιότητα των προϊόντων και τις διοικητι­
κές πρακτικές. Μόνο το 1/3 των ΜΜΕ εκτιμάται ότι θα είναι ικανές να γίνουν διεθνώς 
ανταγωνιστικές και να αξιοποιήσουν την τάση της αυξανόμενης παγκοσμιοποίησης.
Όμως τα δεδομένα από το μικροοικονομικό επίπεδο, δείχνουν ότι οι διαφορές 
μεταξύ επιχειρήσεων μέσα στην ίδια χώρα ή γεωγραφική περιοχή ή την ίδια αγορά 
είναι μεγαλύτερες απ’ ότι οι διαφορές μεταξύ χωρών. Στο ίδιο περιβάλλον και με πα­
ρόμοια δραστηριότητα, άλλες επιχειρήσεις πετυχαίνουν και άλλες σβήνουν. Αυτό κα­
ταδεικνύει τη σπουδαιότητα ενδογενών παραγόντων όπως η φύση της στρατηγικής, 
τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα και οι ικανότητες της κάθε επιχείρησης ξεχωριστά.
4.3 Ανασταλτικοί παράγοντες για τις Ελληνικές επιχειρήσεις
Η οικονομία της Ελλάδας -μιας χώρας με ενδιάμεσο επίπεδο ανάπτυξης- συ­
μπιέζεται μεταξύ των οικονομιών των ανεπτυγμένων και των αναπτυσσόμενων χω­
ρών, εμφανίζοντας τα περισσότερα από τα μειονεκτήματά τους και σχετικά λίγα από 
τα πλεονεκτήματά τους. Οι επιχειρήσεις σε ενδιάμεσες χώρες όπως η Ελλάδα, πρέ­
πει να βρουν κάποιο τρόπο για να αντισταθμίσουν το υψηλότερο κόστος δανεισμού 
(που σχετίζεται με μεγαλύτερους κινδύνους και αβεβαιότητα), το μικρό τους μέγεθος 
που δεν τους επιτρέπει πραγματοποίηση οικονομιών κλίμακος και φάσματος και ε-
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πομένως, απαιτεί υψηλότερη απόδοση κεφαλαίου, τις δυσκολίες που συνεπάγεται η 
λειτουργία τους σε ένα δυσμενέστερο περιβάλλον και το γεγονός ότι δεν μπορούν να 
απευθυνθούν σε παγκόσμιες αγορές, αν δεν διαθέτουν σημαντικούς πόρους και τε­
χνογνωσία (που λείπουν από τις περισσότερες).
Σε διαφορετική περίπτωση όχι μόνο δεν θα είναι σε θέση να ακολουθήσουν τις 
επιχειρήσεις των προηγμένων χωρών, αλλά και η απόσταση μεταξύ τους θα αυξάνε­
ται (όπως συνέβη κατά τη δεκαετία τουΐθδθ), ενώ το χάσμα από τις επιχειρήσεις των 
αναπτυσσόμενων χωρών θα μειώνεται.
Οι επιχειρήσεις αναπτυσσόμενων χωρών όπως η Κίνα, μπορούν να προσελκύ­
ουν επενδύσεις για πολλούς λόγους, που περιλαμβάνουν όχι μόνο το χαμηλό εργα­
τικό κόστος, αλλά και ένα εργατικό δυναμικό με περισσότερα κίνητρα για εργασία και 
λιγότερες απαιτήσεις, και μια τεράστια οικονομία που αναπτύσσεται με γρήγορους 
ρυθμούς και διαθέτει υψηλότερο δυναμισμό, εξαιτίας του μεγάλου μεγέθους της και 
των μελλοντικών προοπτικών της.
Οι επενδύσεις αυτές μαζί με τη μεταφορά τεχνογνωσίας στους τομείς της τε­
χνολογίας και του μάνατζμεντ επιτρέπουν στις επιχειρήσεις των αναπτυσσόμενων 
χωρών να χρησιμοποιήσουν εξίσου, αν όχι περισσότερο, πιο σύγχρονες και εξειδι- 
κευμένες μεθόδους παραγωγής σε σύγκριση μ’ αυτές που ακολουθούν πολλές Ελ­
ληνικές επιχειρήσεις. Κατά συνέπεια, είναι σε θέση να παράγουν με χαμηλότερο κό­
στος από τις αντίστοιχες στην Ελλάδα, ή σε άλλες ενδιάμεσες χώρες.
Επιχειρώντας, έπειτα από τα όσα ανεφέρθησαν, μια διακεκριμενοποίηση των 
ανασταλτικών παραγόντων ανάπτυξης για τις Ελληνικές επιχειρήσεις, καταλήγουμε 
στους ακόλουθους:
4.3.1 Δυϊσμός και πρότυπα διοίκησης
Ο δυϊσμός που ήδη έχει παρατηρηθεί στον ελληνικό χώρο ως ένα γενικότερο 
φαινόμενο, ισχύει ακόμη περισσότερο στις ελληνικές επιχειρήσεις και τον τρόπο διοί­
κησής τους. Στο ένα άκρο βρίσκονται οι θυγατρικές πολυεθνικών επιχειρήσεων που 
λειτουργούν στην Ελλάδα, οι επιχειρήσεις εκείνες που έχουν συνάψει μακροπρόθε­
σμες, στρατηγικές συμμαχίες με επιχειρήσεις του εξωτερικού, επιχειρήσεις που απο­
τελούν μέλος μεγάλων ομίλων, καθώς και ανεξάρτητες επιχειρήσεις, των οποίων οι
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γενικοί διευθυντές και τα άλλα στελέχη είναι επαγγελματίες, με σημαντική διοικητική 
πείρα και γνώσεις. Στο άλλο άκρο βρίσκονται οι οικογενειακές επιχειρήσεις, στις ο­
ποίες διοικεί συχνότερα ο ιδρυτής (και κύριος ιδιοκτήτης μέτοχος), ή οι απόγονοί του.
Στις οικογενειακές επιχειρήσεις παρατηρείται σύγχυση ανάμεσα στην ιδιοκτησία 
και τη διοίκηση, όπου - και εδώ έγκειται η ειρωνεία - τα συμφέροντα της επιχείρησης 
υποτάσσονται στα προσωπικά, και συχνά μη ορθολογικά, συμφέροντα των ιδιοκτη­
τών. Στις περισσότερες των περιπτώσεων, τέτοια προσωπικά συμφέροντα δεν έχουν 
καμία σχέση με τη μεγιστοποίηση του κέρδους, ή άλλους μακροπρόθεσμους στό­
χους της επιχείρησης.
Οι Έλληνες γενικοί διευθυντές και ειδικά εκείνοι των οικογενειακών επιχειρήσε­
ων, καταφεύγουν σε παραδοσιακά μέσα, [όπως η ποιότητα, η επωνυμία του προϊό­
ντος (brand name), καλή εξυπηρέτηση, χαμηλή τιμή], για να για να πετύχουν αντα­
γωνιστικά πλεονεκτήματα και είναι συντηρητικοί όταν σχεδιάζουν την ανάπτυξη της 
επιχείρησής τους, καθώς δεν φαίνεται να διάκεινται ευμενώς στην ανάληψη κοινής 
επιχειρηματικής δραστηριότητας (joint ventures) και τη σύναψη στρατηγικών συμμα- 
χιών.
Συνοψίζοντας, αναφέρουμε πως το ελληνικό μάνατζμεντ γενικά θα μπορούσε 
να θεωρηθεί μάνατζμεντ «δυτικού τύπου», που όμως δεν έχει ακόμη φθάσει σ’ ένα 
υψηλό επίπεδο εκσυγχρονισμού και εφαρμογής επιστημονικών μεθόδων και τεχνι­
κών. Αξίζει να επισημανθεί πως ο Έλληνας μάνατζερ, αν και γνωρίζει τα σύγχρονα 
εργαλεία και τις τελευταίες τεχνικές μάνατζμεντ, υστερεί στην εφαρμογή τους, με την 
υστέρηση αυτή να είναι σημαντική σε οικογενειακού τύπου επιχειρήσεις.
4.3.2 Τεχνολογία και καινοτομία
Όπως έχει αναφερθεί οι περισσότερες ελληνικές επιχειρήσεις λειτουργούν τοπι­
κά και έχουν περιορισμένες δυνατότητες αύξησης του μεγέθους τους μέσω οργανι­
κής ανάπτυξης ή εξαγορών και συγχωνεύσεων. Δεν έχουν συνεπώς, τη δυνατότητα 
του ανταγωνισμού επί ίσοις όροις με τις διεθνοποιημένες επιχειρήσεις. Γίνεται λοιπόν 
ευκόλως κατανοητό, πως δεν μπορούν να δαπανήσουν μεγάλα ποσά σε έρευνα και 
τεχνολογία.
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Στον αντίποδα, οι μεγάλοι ανταγωνιστές τους, δαπανούν υψηλά ποσά για ανά­
πτυξη νέων προϊόντων, για επέκταση της τεχνολογίας τους και για έρευνα αγοράς. 
Ταυτόχρονα, λόγω της διασποράς τους, έχουν πρόσβαση σε πολλές αγορές, όπου 
και ανευρίσκουν καινοτομικές ιδέες μέσω της επαφής τους με πελάτες διαφορετικών 
απαιτήσεων και πολιτισμικών χαρακτηριστικών.
Χαρακτηριστικό παράδειγμα που υποδεικνύει τη σημασία που καταλαμβάνει η 
έρευνα σε διεθνές επίπεδο, είναι αυτό της εταιρείας INTEL, η οποία δαπανά για έ­
ρευνα και τεχνολογία, πέντε φορές περισσότερα απ’ ότι το σύνολο των ελληνικών ε­
πιχειρήσεων, η κυβέρνηση, τα πανεπιστήμια, και άλλα ερευνητικά ινστιτούτα στην 
Ελλάδα!
Στην Ελλάδα παρατηρείται ακόμη το φαινόμενο του στενού προσανατολισμού 
της τεχνολογίας. Γενικά η έμφαση δίνεται σε τεχνολογίες πυρήνα (προσφορά) και όχι 
προς ευρύτερες καινοτομίες στη σύλληψη στρατηγικής όσον αφορά τις ιδιαίτερες α­
παιτήσεις τμημάτων της αγοράς (ζήτηση). Το ενδιαφέρον των ελληνικών επιχειρή­
σεων πρέπει να δοθεί στην ικανότητα της επιχείρησης για απορρόφηση τεχνολογίας 
και εφαρμογή της με καινοτομικούς τρόπους μέσω της επαφής με τους πελάτες και 
την αγορά, καθώς και σε επιδίωξη διαφοροποιήσεων στην όλη παροχή υπηρεσιών.
4.3.3 Σχεδιασμός προϊόντων - Μάρκετινγκ
Χαρακτηριστική είναι η υστέρηση πολλών ελληνικών προϊόντων σε θέματα 
σχεδιασμού, συσκευασίας και μάρκετινγκ. Ιδιαίτερα έντονη είναι η έλλειψη επώνυ­
μων προϊόντων, καθώς και η σχετική αδυναμία μας να αξιοποιήσουμε διεθνώς ορι­
σμένα παραδοσιακά χαρακτηριστικά των προϊόντων μας, που τα κάνουν μοναδικά 
και θα μπορούσαν να στηρίξουν μια ανταγωνιστικά στρατηγική σε παγκόσμιο επίπε­
δο.
Ο παραδοσιακός προσανατολισμός πολλών ελληνικών επιχειρήσεων σε τυπο­
ποιημένα προϊόντα και υπηρεσίες, τα οποία συνδυάζονται συνήθως με ένα μεσαίο 
επίπεδο ποιότητας και τιμών, δεν θα μπορεί πλέον να αποτελεί πετυχημένη συντα­
γή. Ο ανταγωνισμός φέρνει το μέσο επίπεδο ποιότητας όλο και πιο ψηλά και για να 
διαφοροποιηθεί η επιχείρηση πρέπει διαρκώς να ξεπερνά τις προσδοκίες των πελα­
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τών σε χαρακτηριστικά σχεδίασης, εξατομίκευσης, υποστήριξης και υπηρεσιών. Αυτή 
θα είναι η νέα μορφή ανταγωνισμού.
4.4 Εναλλακτικές στρατηγικές ανταγωνιστικότητας
Στο πλαίσιο των εξελίξεων της διαδικασίας παγκοσμιοποίησης και για την επι­
τυχή προσαρμογή των ελληνικών επιχειρήσεων, θα μπορούσαν να υποστηριχθούν 
οι εξής στρατηγικές κατευθύνσεις για το μέλλον:
4.4.1 Συγκέντρωση σε ειδικές αγορές
Σε ένα βιβλίο του με τίτλο «Hidden Champion» (Simon, 1996), ο Herman Simon 
αναφέρεται στις μικρότερες επιχειρήσεις που κατάφεραν να επιβιώσουν με τη δρα- 
στηριοποίησή τους σε «νησίδες» της αγοράς -όπου και καθίστανται πρωτοπόρες της 
«νησίδας»- και τις οποίες υπερασπίζονται σθεναρά. Οι «πρωταθλητές» αυτοί δρουν 
σε παγκόσμιο επίπεδο, είναι οι καλύτεροι στον τομέα τους, αφού προωθούν συνε­
χώς καινοτομίες για να παραμείνουν οι καλύτεροι και θέτουν εξαιρετικά υψηλούς 
στόχους τους οποίους επιτυγχάνουν παρά τα συνεχή εμπόδια.
Το πρόβλημα που ανακύπτει από τέτοιου είδους αγορές, είναι ότι αυτές μπο­
ρούν να εξυπηρετηθούν και από επιχειρήσεις των αναπτυσσόμενων χωρών (όπως η 
Κίνα), λόγω του πλεονεκτήματος του χαμηλού εργατικού κόστους. Η πρόκληση επο­
μένως, έγκειται στο να είναι κανείς δημιουργικός και να βρίσκει προϊόντα και υπηρε­
σίες, εκεί όπου οι επιχειρήσεις των ενδιάμεσων οικονομιών μπορούν να αναπτύξουν 
και να διατηρήσουν ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα, τα οποία δεν είναι εύκολο να μι- 
μηθούν οι επιχειρήσεις των αναπτυσσόμενων χωρών. Στο σημείο αυτό αποδεικνύε- 
ται ανεκτίμητη η στρατηγική, η μακροπρόθεσμη σκέψη. Διότι για να κερδίσει και να 
διατηρήσει κανείς συγκριτικά πλεονεκτήματα, ακόμη και σε νησίδες της αγοράς, α­
παιτούνται, εκτός από δημιουργικότητα και επιχειρηματικό πνεύμα, σημαντικές προ­
σπάθειες, ταλέντο, οικονομικοί και ανθρώπινοι πόροι, κίνητρα, αποδοτικό και αποτε­
λεσματικό μάνατζμεντ, καθώς και θέληση και ικανότητα για πειραματισμούς και ανά­
ληψη ρίσκου.
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Επίσης, σύμφωνα με τον Simon, οι «πρωτοπόρες» εταιρίες δεν έχουν να αντα- 
γωνισθούν τις πολυεθνικές, μιας και οι δεύτερες θεωρούν τη «νησίδα» της αγοράς 
πολύ μικρή για να ασχοληθούν μ’ αυτή, ή γιατί γνωρίζουν ότι θα χάσουν σ’ ένα πό­
λεμο τιμών ή άλλου τύπου. Καθώς προσεγγίζουμε στον 21° αιώνα, το μάρκετινγκ με 
στόχο «νησίδες» της αγοράς (niche marketing) μπορεί να προσφέρει καλύτερη σχέ­
ση απόδοσης κόστους και να αποδειχθεί πιο πρακτικό καθώς θα μπορούσε να επε­
κταθεί, κάνοντας χρήση των νέων τεχνολογιών στον τομέα των υπολογιστών και των 
τηλεπικοινωνιών, ώστε να μειώσει το κόστος διάθεσης / διανομής και να απευθύνεται 
σε όσο το δυνατόν περισσότερους πελάτες ανά τον κόσμο.
4.4.2 Στρατηγικές συμμαχίες
Η ανάγκη για στρατηγικές συμμαχίες, ώστε να είναι δυνατός ο άμεσος ανταγω­
νισμός με τις μεγάλες και ισχυρές πολυεθνικές, αποδεικνύεται απαραίτητη προϋπό­
θεση για την απόκτηση πλεονεκτημάτων που απορρέουν από οικονομίες κλίματος 
και φάσματος. Τέτοιες συμμαχίες μεταξύ επιχειρήσεων, που προέρχονται από χώρες 
με ενδιάμεση οικονομία, παρέχουν επίσης τη δυνατότητα ανταλλαγής τεχνογνωσίας, 
εμπειρίας και πληροφοριών, αν βέβαια ξεπερασθεί ο φόβος μήπως αποκαλυφθούν 
τα «μυστικά» τους, ώστε κάθε επιχείρηση να μάθει όσο το δυνατόν περισσότερα από 
τις υπόλοιπες, γεγονός που θα τις βοηθήσει να αποκτήσουν πρόσβαση στην παγκό­
σμια αγορά.
Ταυτόχρονα κάθε επιχείρηση, μπορεί να λειτουργεί στη δική της αγορά/χώρα, 
περιορίζοντας έτσι τον ανταγωνισμό αλλά και το φόβο, ότι ένας από τους εταί- 
ρους/συνεργάτες θα κερδίσει περισσότερα πλεονεκτήματα από τους υπόλοιπους.
4.4.3 Παροχή αναβαθμισμένων υπηρεσιών
Μια άλλη εναλλακτική στρατηγική για τις επιχειρήσεις, σε ενδιάμεσες οικονομί­
ες, είναι να μετακινηθούν στη προσφορά αναβαθμισμένων υπηρεσιών. Ίσως αυτή 
αποδειχθεί τελικά επιτυχημένη εναλλακτική στρατηγική, καθώς και οι υπηρεσίες παί­
ζουν όλο και σημαντικότερο ρόλο στη δημιουργία εσόδων, και στην επίτευξη αποδε­
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κτών περιθωρίων κέρδους (Smart, 1996), ενώ η απόδοση των προϊόντων τείνει 
μειούμενη.
Επιπλέον οι υπηρεσίες απαιτούν μικρότερες επενδύσεις, αφού η τεχνολογική 
πρωτοπορία είναι λιγότερο σημαντική, εκτός από ορισμένες αξιοσημείωτες περι­
πτώσεις. Εξάλλου, στο χώρο των υπηρεσιών τα πλεονεκτήματα από την ύπαρξη οι­
κονομιών κλίμακος αποτελούν λιγότερο κρίσιμο προσδιοριστικό παράγοντα για τη 
μείωση του κόστους, εκτός από την περίπτωση της παροχής μαζικών υπηρεσιών, 
όπως στον τομέα των μεταφορών, τον τραπεζικό και τον ασφαλιστικό.
4.4,4 Άλλες στρατηγικές ανταγωνιστικότητας
• Αξιοποίηση γεωπολιτικών παραγόντων για ευρύτερη επιχειρηματική ανάπτυξη 
στις αναπτυσσόμενες αγορές (π.χ. Βαλκάνια, Ρωσία). Επιδίωξη δικτυώσεων στις 
αγορές αυτές σε επιχειρηματικό και μη επίπεδο.
• Συνεργασίες με προηγμένους εταίρους των αγορών αυτών: Ανταλλαγή δυνατοτή­
των πολιτιστικής προσέγγισης, πλεονεκτημάτων γεωγραφικής γειτνίασης και δια­
θεσιμότητας υποδομών με τεχνολογίες / τεχνογνωσία, παρουσία στην αγορά και 
μοίρασμα κινδύνου.
Εξίσου σημαντικό είναι να διασαφηνιστούν πλήρως οι επιπτώσεις της βραχυ­
πρόθεσμης σκέψης, που ισχύει σήμερα, καθώς και τα πλεονεκτήματα της στρατηγι­
κής της μακροπρόθεσμης σκέψης και δράσης. Η ανάγκη για εξειδικευμένα εργαλεία, 
μεθόδους, στρατηγικές και βέλτιστες πρακτικές διοίκησης, ως λειτουργικός ιστός των 
επιχειρήσεων ενδιάμεσων χωρών, όπως η Ελλάδα, πρέπει όχι μόνο να διερευνηθεί, 
μελετηθεί, συζητηθεί και εξετασθεί, αλλά και να διαδοθεί μέσω κατάλληλων εκδόσε­
ων, όπως βιβλία, άρθρα, ακόμη και συναφές περιοδικό.
Πιστεύεται πως αν δεν διαμορφωθούν και εφαρμοστούν ευφυείς, δημιουργικές 
στρατηγικές, η Ελλάδα και άλλες ενδιάμεσες χώρες θα δυσκολευτούν εξαιρετικά να 
γίνουν ανταγωνίσιμες, σε παγκόσμιο επίπεδο. Και το πιο σημαντικό απ’ όλα: δεν θα 
είναι σε θέση να δημιουργήσουν τις νέες θέσεις εργασίας που απαιτούνται για να α- 
ντισταθμισθούν όσες χάνονται, κατά τη διαδικασία αναδιάρθρωσης μιας επιχείρησης, 
αντιθέτως θα ενισχύσουν το ήδη υψηλό ποσοστό της ανεργίας.
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«Αν κάποιος θέλει να επιτύχει πρέπει να σκεφτεί. Πρέπει να σκεφτεί ώσπου να πονέ­
σει. Πρέπει να στριφογυρίζει ένα πρόβλημα στο μυαλό του ώσπου να βεβαιωθεί ότι 
δεν μπορεί να υπάρχει πλευρά του που να μην έχει εξετάσει.»
ΛΟΡΔΟΣ ΤΟΜΣΟΝ ΟΦ ΦΛΙΤ (1894 - 1976) 
τ. πρόεδρος της Thomson Organisation
«Το μόνο μέρος όπου η επιτυχία προηγείται της εργασίας είναι το λεξικό»
ΒΙΝΤΑΛ ΣΑΣΟΥΝ, γεν 1928 
κομμωτής
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Κεφάλαιο
5
ΜΕΛΕΤΗ ΥΠΑΡΧΟΥΣΑΣ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗΣ 
ΣΤΗΝ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ “Αφοί ΝΤΟΥΦΑ Ο.Ε.”
5.1 Γενικά
Η μελέτη της υπάρχουσας κατάστασης και ο εντοπισμός των παρατυπιών και 
των δυσλειτουργιών όλων των συνιστωσών της παραγωγικής διαδικασίας, αποτε­
λούν τη βασική προτεραιότητα, αν είναι πράγματι επιθυμητή η επίτευξη ενός ικανο­
ποιητικού βαθμού συμμόρφωσης της επιχείρησης ως προς τα διεθνή πρότυπα 
διασφάλισης ποιότητας και ως προς τις επιταγές της Κοινοτικής νομοθεσίας για τα 
τρόφιμα. Εν συνεχεία παρατίθενται χρήσιμα στοιχεία που αφορούν τόσο την έναρξη 
των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων των αδελφών Ντούφα και την μετέπειτα πο­
ρεία τους, όσο και λεπτομερέστατη ανάλυση του εξοπλισμού του εργοστασίου, της 
διαδικασίας παραγωγής των προϊόντων και της ροής της συνολικής παραγωγικής 
διαδικασίας. Επιχειρείται επίσης ανάλυση της υπάρχουσας οργανωτικής δομής του 
εργοστασίου, με την παρουσίαση του ισχύοντος οργανογράμματος και της επιμέ- 
ρους μελέτης εις βάθος των υπευθυνοτήτων που χαρακτηρίζουν κάθε τμήμα της ε­
πιχείρησης, συνεπώς και των στελεχών που το απαρτίζουν.
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5.2 Ιστορικό της επιχείρησης
Το έτος 1979 αποτέλεσε την απαρχή της επιχειρηματικής δραστηριότητας των 
αδελφών Ντούφα. Από τη χρονιά αυτή και επί έξι συναπτά έτη οι Χαράλαμπος και 
Ιωάννης Ντούφας, διατηρούν γαλακτοζαχαροπλαστείο στην πόλη της Λάρισας.
Ανήσυχα επιχειρηματικά πνεύματα και οι δύο, και αντιλαμβανόμενοι την τάση 
της αγοράς, αποφασίζουν τον μετατοπισμό του βάρους των δραστηριοτήτων τους, 
στο χώρο της παραγωγής προϊόντων από ζύμη σφολιάτας. Έτσι από το 1985 εώς 
το 1989 τους συναντά κανείς στην κοινότητα της Γιάννουλης, που βρίσκεται σε α­
πόσταση έξι χιλιομέτρων από την πόλη της Λάρισας, και στην οποία εκμεταλλεύο­
νται ένα μικρό εργαστήριο παραγωγής πιτών και διαφόρων άλλων προϊόντων τα ο­
ποία έχουν ως βάση τη ζύμη σφολιάτας. Η εταιρία γίνεται ομόρρυθμος και αποκτά 
την επωνυμία « Αφοί Ντούφα Ο.Ε.».
Είναι η εποχή που ένα μεγάλο ποσοστό του επιχειρηματικού κόσμου που α- 
σχολείται με τα τρόφιμα, στρέφει τις δραστηριότητές του στην παραγωγή των 
κρουασάν. Οι αδελφοί Ντούφα με σκληρή δουλειά και προσωπικές θυσίες, έχουν 
καταφέρει να επεκτείνουν σε σεβαστό βαθμό τις δραστηριότητές τους, δημιουργώ­
ντας ένα ικανοποιητικό δίκτυο πελατών, όσον αφορά μάλιστα ένα εργαστήριο μι­
κρής έκτασης.
Το 1989 αποφασίζεται από τους αδελφούς Ντούφα, η πραγματοποίηση ενός 
ακόμη επιχειρηματικού «άλματος». Όμως αυτή τη φορά το ρίσκο είναι σαφώς μεγα­
λύτερο, αφού εγκαταλείπεται το μικρό εργαστήριο της Γιάννουλης και δημιουργείται 
μια βιοτεχνία σφολιάτας και αρτοζαχαροπλαστικής. Πρόκειται σαφώς για μια δύ­
σκολη απόφαση, αφού απαιτήθηκε η τοποθέτηση ενός αξιοσέβαστου αρχικού κε­
φαλαίου από τους αδελφούς Ντούφα. Το κεφάλαιο αυτό κάλυπτε τα κόστη ανοικο­
δόμησης της μονάδος, την διαμόρφωση των χώρων παραγωγής, την αγορά εξο­
πλισμού και την πρόσληψη εργατικού προσωπικού.
Οι αδελφοί Ντούφα δικαιώνονται για την επιλογή τους, αφού από το 1989 και 
έπειτα, παρουσιάζεται μια ανοδική πορεία της τάξης του 25 εώς 30%, για κάθε 
χρόνο λειτουργίας της νέας μονάδας. Στις χρονιές αυτές, πραγματοποιήθηκαν δια­
δοχικές επεκτάσεις της αρχικής βιοτεχνικής μονάδας, οι οποίες επιβλήθηκαν από 
την συνεχή ανοδική πορεία της εταιρίας, με παράλληλες αγορές υπερσύγχρονων 
μηχανημάτων για την κάλυψη των αυξημένων αναγκών της παραγωγής. Έτσι σή-
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μέρα οι αδερφοί Ντούφα, είναι οι κάτοχοι μιας βιομηχανίας παραγωγής προϊόντων 
σφολιάτας και αρτοζαχαροπλαστικής, στο 5° χιλιόμετρο της επαρχιακής οδού Λάρι­
σας - Τυρνάβου, σε μια έκταση 10000 τ. μ., με διαμορφωμένο χώρο 5000 τ.μ., ό­
που η κυρίως κάλυψη από το εργοστάσιο είναι ίση με 3000 τ.μ.. Η επιχείρηση α­
πασχολεί προσωπικό περίπου 50 ατόμων, σε δύο βάρδιες (πρωί και απόγευμα).
5.3 Τομείς αγοράς που εξυπηρετεί η εταιρία “Αφοί Ντούφα Ο.Ε.”
Οι τομείς της αγοράς στους οποίους δραστηριοποιείται η εταιρία είναι πολλοί 
και ποικίλλουν μεταξύ τους. Πράγματι τα προϊόντα της εταιρίας έχουν τη δυνατότη­
τα να πωληθούν σε κάθε είδους κατάστημα που δικαιούται να πουλά τυποποιημένα 
ή μη τυποποιημένα τρόφιμα.
Έτσι τα προϊόντα της «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.», συναντώνται από τα μεγαλύτερα 
Σούπερ - Μάρκετ, εώς και τα μικρότερα συνοικιακά καταστήματα. Η εταιρία ως μι- 
κρομεσαία, είναι αρκετά ευέλικτη στον τομέα της παροχής υπηρεσιών, έχοντας δη­
μιουργήσει ένα ικανοποιητικό δίκτυο πώλησης προϊόντων, το οποίο εκτείνεται σε ό­
λη σχεδόν την Ελλάδα αλλά και στο εξωτερικό. Όσον αφορά τον ελλαδικό χώρο, 
σημειώνεται πως οι όποιες διανομές πραγματοποιούνται μόνο με το δίκτυο διανο­
μής της επιχείρησης, δεν υπάρχει δηλαδή συνεργασία με αντιπροσώπους.
Η επιχείρηση έχει φθάσει σήμερα στο σημείο να εξυπηρετεί έναν σεβαστό α­
ριθμό καταστημάτων, τα οποία βρίσκονται διασκορπισμένα σε πολλούς νομούς της 
χώρας. Δηλαδή στο πεδίο παροχής υπηρεσιών της εταιρίας «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.», 
βρίσκονται οι νομοί Λάρισας, Τρικάλων, Καρδίτσας, Μαγνησίας, Ιωαννίνων, Γρεβε- 
νών, Αιτωλοακαρνανίας, Πιερίας, Θεσσαλονίκης, Κομοτηνής, καθώς και οι τέσσερις 
νομοί της Κρήτης.
Όμως οι δραστηριότητες της επιχείρησης επεκτείνονται και εκτός των συνό­
ρων της Ελλάδας. Ειδικότερα, η εταιρία των αδελφών Ντούφα δραστηριοποιείται 
στις νέες, όσο και ανερχόμενες αγορές της Αλβανίας, της πρώην Γιουγκοσλαβίας 
και της πρώην Σοβιετικής Ένωσης.
Εξετάζοντας τους επιμέρους τομείς της αγοράς στους οποίους διανέμονται τα 
προϊόντα της επιχείρησης, επισημαίνεται πως ο κύριος όγκος των κατεψυγμένων 
διανέμεται σε αρτοποιεία και ξενοδοχεία, με τα σχολικά συγκροτήματα να ακολου­
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θούν όσον αφορά την κατανάλωση αυτών των προϊόντων. Όσον αφορά τη διανομή 
των αρτοσκευασμάτων, αναφέρεται πως το μεγαλύτερο ποσοστό της καταλαμβάνε­
ται από χονδρεμπόρους (συγκεκριμένα πρόκειται για αποθήκες τυποποιημένων 
ζαχαρωδών), οι οποίοι αναλαμβάνουν την κατά τόπους διανομή των προϊόντων της 
εταιρίας. Μέσω του δικτύου πωλήσεων της επιχείρησης, πραγματοποιούνται και 
λιανικές πωλήσεις σε καταστήματα μικρού συνήθως μεγέθους.
Τέλος, η επιχείρηση έχει τη διακριτική ευχέρεια να διευκολύνει τις εργασίες 
διαφόρων βιοτεχνιών σφολιάτας ή και αρτοποιείων. Οι επιχειρήσεις αυτές έχουν τη 
δυνατότητα - αφού προηγηθεί συνεννόηση και συμφωνία με τους Αφους Ντούφα - 
να αγοράζουν έτοιμη σφολιάτα στην οποία προσθέτουν δική τους γέμιση, ή να αγο­
ράζουν έτοιμο άψητο κρουασάν το οποίο ψήνουν και στη συνέχεια τοποθετούν δική 
τους γέμιση.
5.4 Προγραμματισμός και υλοποίηση παραγωγής προϊόντων σφολιά­
τας και αρτοζαχαροπλαστικής στην “Αφοί Ντούφα Ο.Ε.”
Στον κρίσιμο τομέα του προγραμματισμού της παραγωγής της βιομηχανίας 
των Αφων Ντούφα, διαπιστώθηκε πως επικρατεί μια ρευστότητα όσον αφορά τον 
καθορισμό κάποιων υπευθύνων της παραγωγικής διαδικασίας και την ύπαρξη κά­
ποιου συγκεκριμένου προγράμματος, που θα αποσκοπεί στην απλούστευση και 
κατά κάποιο τρόπο τυποποίηση των διαδικασιών παραγωγής. Το γεγονός κρίνεται 
μέχρι ένα βαθμό φυσιολογικό, αφού οι διεργασίες της παραγωγής είναι δυναμικές, 
με τη μεταβολή των δεδομένων της παραγωγής να αποτελεί το κύριο χαρακτηριστι­
κό κάθε εργάσιμης ημέρας. Περισσότερα στοιχεία όμως για την προτυποποίηση και 
τον καλύτερο προγραμματισμό της παραγωγικής διαδικασίας, παρατίθενται στις ε­
νότητες που ακολουθούν. Στην παρούσα φάση της μελέτης, παρουσιάζεται η κατά­
σταση που διαπιστώθηκε κατά την παρακολούθηση των διαδικασιών παραγωγής.
Αρχικά λοιπόν επισημάνθηκε πως, για κάθε εργάσιμη ημέρα, υφίσταται μια 
συγκεκριμένη γραμμή παραγωγής, η οποία επικεντρώνεται στην δημιουργία των 
προϊόντων με τη μεγαλύτερη κατανάλωση. Παράγονται δηλαδή οπωσδήποτε, 
κρουασάν με γέμιση πραλίνα, τυρόπιτες και ενδεχομένως τσουρέκια με γέμιση
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πραλίνα, με τα τελευταία να μην συμπεριλαμβάνονται σε μεγάλο ποσοστό στα 
προϊόντα πρώτης προτεραιότητας.
Πέραν των παραπάνω, παράγονται και άλλα προϊόντα που όμως θα προκό­
ψουν από την παραγωγή, την στηριζόμενη στις παραγγελίες που δέχεται η επιχεί­
ρηση. Οι μέθοδοι λήψης των παραγγελιών διαφέρουν μεταξύ των τμημάτων της ε­
πιχείρησης που είναι επιφορτισμένα με αυτή την αρμοδιότητα.
Έτσι οι υπάλληλοι της γραμματείας, τηλεφωνούν τακτικότατα στους πελάτες 
που διαθέτουν υπό την εποπτεία τους (όσον αφορά τη λήψη παραγγελιών), και ε­
νημερώνονται για τυχόν ελλείψεις ή ανάγκες τους που αφορούν τα προϊόντα της ε­
ταιρίας. Μπορεί βέβαια κάλλιστα να συμβεί και το αντίστροφο, δηλαδή οι πελάτες 
να τηλεφωνούν για να γνωστοποιήσουν μια παραγγελία, αφού διαπιστώσουν ελ­
λείψεις στα καταστήματά τους.
Παραγγελίες λαμβάνει επίσης το τμήμα πωλήσεων, μέσω των πωλητών που 
το στελεχώνουν. Οι παραγγελίες αυτές αφορούν κυρίως τους μεγάλους πελάτες της 
επιχείρησης - χωρίς να αποκλείονται και οι μικρότεροι πελάτες από το πεδίο δρά­
σης των πωλητών - και σημειώνονται στα δελτία παραγγελίας που διαθέτουν οι 
πωλητές.
Υπάρχει όμως και το ενδεχόμενο, παραγγελίες να λάβουν και οι οδηγοί των 
φορτηγών μεταφοράς, κατά τη διάρκεια της εξυπηρέτησης των πελατών, μέσω των 
δρομολογίων που επιτελούν. Στην περίπτωση αυτή, οι οδηγοί ασχολούνται με την 
παραγγελία μόνο εάν υπάρχουν αποθέματα στα φορτηγά τα οποία μπορούν να ι­
κανοποιήσουν την παραγγελία εκείνη τη χρονική στιγμή. Αν αυτά τα αποθέματα δεν 
υπάρχουν, προτείνεται από τους οδηγούς η επικοινωνία των πελατών με τη γραμ­
ματεία του εργοστασίου για τη γνωστοποίηση της παραγγελίας.
Εν κατακλείδι, οι υπάλληλοι της γραμματείας σημειώνουν συγκεντρωτικά, συ­
νήθως σε απλό χαρτί, τις παραγγελίες που δέχονται κατά την τηλεφωνική τους επι­
κοινωνία με τους πελάτες, όπως και τις αυτές των δελτίων παραγγελίας τα οποία οι 
πωλητές προσκομίζουν στη γραμματεία.
Από τις συγκεντρωτικές αυτές καταστάσεις, γίνεται ο διαχωρισμός των πα­
ραγγελιών ανά δρομολόγιο, συμπληρώνονται δηλαδή τα έντυπα των δρομολογίων 
Υπάρχει βέβαια και η περίπτωση παραγγελιών οι οποίες σημειώνονται απευθείας 
στα έντυπα των δρομολογίων και αφορούν αυτές που έχουν ελαστικό χρονικό ορί­
ζοντα ικανοποίησής τους, π.χ. παραγγελία από πελάτη της πόλης του Βόλου, η ο­
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ποία δίνεται Παρασκευή με ημέρα παράδοσης Δευτέρα, καταχωρείται απευθείας 
στο έντυπο του δρομολογίου της Δευτέρας για το Βόλο. Ένα έντυπο αυτού του εί­
δους περιέχει στις γραμμές του, τα ονόματα των πελατών του δρομολογίου στο ο­
ποίο αναφέρεται και στις στήλες του τα προϊόντα του εργοστασίου. Έτσι με την 
διασταύρωση μεταξύ του ονόματος και των προϊόντων, γίνεται κατανοητό στον ο­
δηγό που εκτελεί το συγκεκριμένο δρομολόγιο η ποσότητα που έχει παραγγελθεί 
από κάθε πελάτη χωριστά και η οποία θα ξεφορτωθεί στην έδρα του πελάτη.
Τα έντυπα των δρομολογίων διαβιβάζονται στον αποθηκάριο, ο οποίος συ­
γκρίνει τις παραγγελίες με τα αποθέματα που υπάρχουν στις αποθήκες ετοίμων ή 
στα ψυγεία. Αν τα αποθέματα επαρκούν, ο αποθηκάριος καλεί τους οδηγούς για τη 
φόρτωση. Αν όμως αυτά δεν επαρκούν ή οι παραγγελίες επιτάσσουν την παραγω­
γή προϊόντων διαφορετικών από αυτά της συνήθους γραμμής παραγωγής, τότε δί­
νεται εντολή παραγωγής αυτών των προϊόντων.
Κατά τη διάρκεια επίσης της παραγωγικής διαδικασίας οι υπάλληλοι της 
γραμματείας προσκομίζουν κάποια σημειώματα στους χώρους παραγωγής, με τα 
οποία γνωστοποιούν τις παραγγελίες της επόμενης ημέρας, όσον αφορά τα εκτός 
γραμμής παραγωγής, προϊόντα της βιομηχανίας.
Στον τομέα της διανομής των προϊόντων της βιομηχανίας των Αφων Ντούφα, 
παρατηρήθηκε πως τα βασικότερα δρομολόγια είναι καθορισμένα για κάθε εβδο­
μάδα αφορούν μάλιστα ορισμένες ημέρες για κάθε εβδομάδα. Τα δρομολόγια αυ­
τά αναφέρονται στους πολύ σημαντικούς πελάτες της επιχείρησης, οι οποίοι βρί­
σκονται αρκετά μακριά από την έδρα του εργοστασίου. Τα συνήθη και τα κοντινά 
δρομολόγια, προκύπτουν βάσει των παραγγελιών που γνωστοποιεί έκαστος εκ των 
πελατών των συγκεκριμένων δρομολογίων.
5.5 Εξοπλισμός των εγκαταστάσεων της εταιρίας “Αφοί Ντούφα Ο.Ε.”
Η ενότητα αυτή παρουσιάζει τον υπάρχων εξοπλισμό της βιομηχανίας των Α­
φων Ντούφα. Με την αναφορά κάθε μηχανήματος (ή βοηθητικού εξοπλισμού), ακο­
λουθεί σύντομη περιγραφή του και επεξήγηση της λειτουργίας του. Οι αναφορές 
αυτές, αποτελούν ουσιαστικά τον προθάλαμο της περιγραφής των κύριων διαδικα­
σιών παραγωγής των τελικών προϊόντων, και πραγματοποιούνται με σκοπό την
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σφαιρική κατανόηση από τον αναγνώστη, τόσο των παραμέτρων που διέπουν την 
κυρίως παραγωγική διαδικασία, όσο και του βαθμού χρησιμότητας που κατέχουν οι 
παράμετροι αυτές.
• Ζυμωτήρια ζύμης
Πρόκειται για μηχανήματα στα οποία παρασκευάζονται οι ζύμες - οι βασικές 
δηλαδή ύλες - για καθένα από τα προϊόντα που παράγει η επιχείρηση. Με βάση 
κάποιες περιστροφικές διατάξεις, επιτυγχάνεται η περιστροφή του κυρίως εξαρτή­
ματος, που δεν είναι άλλο από έναν κάδο με σχετικά μεγάλη διάμετρο. Εντός του 
κάδου εναποτίθενται τα υλικά που έχουν καθοριστεί, με βάση τη συνταγή, για κάθε 
προϊόν που πρόκειται να παρασκευαστεί. Έτσι, με τη βοήθεια κάποιων περιστροφι­
κών διατάξεων, επιτυγχάνονται περιστροφές του κυρίως εξαρτήματος, στο οποίο 
εισχωρεί ένα καταλλήλως σχεδιασμένο, αναμοχλευτικό μηχάνημα. Με αυτό τον 
τρόπο, επιτυγχάνεται η ανάμιξη των πρώτων υλών, με άμεση συνέπεια την παρα­
σκευή της επιθυμητής ζύμης.
• Ζυμωτήρια γέμισης
Πρόκειται για παρόμοιου είδους διατάξεις με τα ζυμωτήρια ζύμης. Η διαφορο­
ποίηση αυτών των μηχανημάτων έγκειται στο μικρότερο μέγεθος τους και στο γεγο­
νός ότι εντός του κάδου τους τοποθετούνται οι πρώτες ύλες από τις οποίες θα 
προκύψουν τα διάφορα είδη γέμισης για τα αντίστοιχα είδη πιτών που έχουν προ­
γραμματιστεί να παραχθούν (η γέμιση για τα αρτοσκευάσματα, παρέχεται έτοιμη α­
πό τον παραγωγό της).
• Μηχανή για γκάζι
Πρόκειται για μια σιδηροκατασκευή, στην οποία περιέχονται δύο εστίες για την 
δημιουργία φλόγας από την καύση προπανίου. Οι εστίες αυτές είναι συνδεδεμένες, 
χωριστά η κάθε μία, με φιάλες προπανίου.
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• Μηχανές συσκευασίας
Όπως γίνεται εύκολα κατανοητό, στα μηχανήματα αυτά επιτελούνται οι διαδι­
κασίες της συσκευασίας των προϊόντων της βιομηχανίας. Τα προϊόντα της εταιρίας 
που συσκευάζονται είναι μόνο τα αρτοσκευάσματα, αφού τα προϊόντα από ζύμη 
σφολιάτας δεν επιδέχονται συσκευασία, λόγω της ιδιαίτερης ευαισθησίας που πα­
ρουσιάζουν.
• Συμπιεστικό μηχάνημα
Το μηχάνημα αυτό έρχεται να καλύψει, εν μέρει, την προαναφερθείσα αδυνα­
μία συσκευασίας των καταψυγμένων προϊόντων. Δηλαδή, μέσω αυτού του μηχανή­
ματος, επιτυγχάνεται η συσκευασία των κατεψυγμένων προϊόντων, κύριο χαρακτη­
ριστικό της οποίας αποτελεί, ο μικρός χρονικός της ορίζοντας. Η εκμετάλλευση της 
χρησιμότητας της διάταξης αυτής, πραγματοποιείται κυρίως για τις πίτσες και τα 
πεϊνιρλί της εταιρίας, και ιδιαίτερα όσον αφορά την ικανοποίηση παραγγελιών από 
μακρινούς πελάτες, οι οποίες έχουν ως άμεση συνέπεια την αναζήτηση διαδικα­
σιών συντήρησης των προϊόντων κατά τη διάρκεια των πολύωρων δρομολογίων.
• Προθάλαμοι Ωρίμανσης (Στόφες)
Αποτελούν χώρους της επιχείρησης, κατάλληλης θερμοκρασίας και σχετικής 
υγρασίας, οι οποίοι είναι αποκλεισμένοι από τις υπόλοιπες παραγωγικές διεργασί­
ες. Στους χώρους αυτούς οδηγούνται τα αρτοσκευάσματα για συγκεκριμένο χρονικό 
διάστημα, και προτού αυτά οδηγηθούν στους φούρνους.
• Φούρνοι
Στους φούρνους επιτελείται το ψήσιμο των αρτοσκευασμάτων. Οι θερμοκρα­
σίες που επιβάλλεται να αναπτυχθούν στο εσωτερικό των φούρνων, είναι διαφορε­
τικές για κάθε κατηγορία αρτοσκευασμάτων.
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• Μηχανή παρασκευής τσουρεκιών
Η μηχανή αυτή χρησιμοποιείται μόνο για την διαμόρφωση της ζύμης των 
τσουρεκιών, όπως θα αναφερθεί και στην συνέχεια, στη διαδικασία παραγωγής 
τσουρεκιών.
• Μηχανή παρασκευής κουλουριών
Παρομοίως, η λειτουργία του μηχανήματος αυτού αναλύεται εκτενώς στην πε­
ριγραφή της διαδικασίας παραγωγής κουλουριών.
• Μηχανή διαμόρφωσης ζύμης για πίτσα ή ζύμης για πεϊνιρλί
Αφορά το μηχάνημα στο οποίο διαμορφώνεται η ζύμη της πίτσας πριν προ- 
ψηθεί, ή η ζύμη για το πεϊνιρλί πριν προστεθεί η γέμιση σε αυτή.
• Εξτρούντερ (Συγκρότημα σφολιάτας)
Αφορά μια πολύπλοκη διάταξη μηχανημάτων η οποία απλοποιεί σε τεράστιο 
βαθμό την παραγωγή των κρουασάν. Επειδή οι διεργασίες που διέπουν το εξτρού­
ντερ αποτελούν περίπου το 90% της διαδικασίας παρασκευής κρουασάν, κρίθηκε 
σκόπιμο η ανάλυση της λειτουργίας του να παρατεθεί στα πλαίσια της περιγραφής 
της διαδικασίας παραγωγής κρουασάν.
• Ταινίες επεξεργασίας φύλλου σφολιάτας
Πρόκειται για μηχανολογικές διατάξεις, οι οποίες δύνανται να χωριστούν σε 
δύο κατηγορίες. Στην πρώτη κατηγορία εντάσσονται οι διατάξεις που αποτελούνται 
από έναν περιστρεφόμενο διάδρομο και έναν κύλινδρο ο οποίος συμπιέζει την πο­
σότητα της ζύμης που εναποθέτουμε πάνω στο διάδρομο. Συνεπώς, θέτοντας τον 
διάδρομο σε λειτουργία και μέσω της διαδοχικής μείωσης της απόστασης μεταξύ 
κυλίνδρου και διαδρόμου, μορφοποιείται το φύλλο της σφολιάτας, στο επιθυμητό 
για την περίσταση πάχος.
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Η δεύτερη κατηγορία αναφέρεται στις ταινίες επεξεργασίας στις οποίες μετα- 
φέρεται το διαμορφωμένο πλέον φύλλο σφολιάτας, και στις οποίες του προστίθεται 
η αντίστοιχη γέμιση, για κάθε κατηγορία πίτας της οποίας η παρασκευή επιθυμείται.
• Μηχάνημα συμπιέσεως μαργαρινών (πρέσα βουτύρου)
Πρόκειται για το μηχάνημα το οποίο, μέσω μιας υδραυλικής διάταξης, συμπιέ­
ζει τα τυποποιημένα κομμάτια μαργαρινών, προτού αυτά τοποθετηθούν στη ζύμη 
σφολιάτας, απ’ όπου και θα αφομοιωθούν για την δημιουργία του φύλλου σφολιά­
τας.
• Τούνελ ψύξης
Αφορούν δύο υπερσύγχρονες διατάξεις (τούνελ), στις οποίες εισέρχονται τα 
τυροπιτοειδή προϊόντα αμέσως μετά την παρασκευή τους. Τα τούνελ ψύξης αποτε­
λούν ουσιαστικά την κατεργασία που υφίστανται τα προϊόντα σφολιάτας, προτού 
αυτά οδηγηθούν στην κατάψυξη. Τα προϊόντα εξέρχονται από τα τούνελ στη θερ­
μοκρασία των -8 βαθμών Κελσίου.
• Ψυγεία
Τα ψυγεία της εταιρίας «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.», διαχωρίζονται στο χώρο συντή­
ρησης και στο χώρο κατάψυξης. Στον χώρο συντήρησης διατηρούνται πολλά υλικά 
παρασκευής των προϊόντων, όπως μυζήθρα, αλλαντικά, μαγιές, τυρί Gouda, αυγά, 
σάλτσες, χυμοί φρούτων, πιπεριές κ.α.. Φυλάσσονται όμως και συστατικά προϊό­
ντων που περισσεύουν κατά την παραγωγή μιας ημέρας, και τα οποία θα χρησιμο­
ποιηθούν στην παραγωγή της επόμενης ημέρας, όπως εναπομείναντες ζύμες, σάλ­
τσες γέμισης κρέμες γέμισης, προψημένο ψωμί για πίτσα κ.α..
Στον χώρο της κατάψυξης - που είναι ταυτόχρονα και αποθήκη ετοίμων προϊ­
όντων - φυλάσσονται τα έτοιμα τυροπιτοειδή προϊόντα (πίτες όλων των ειδών), ό­
πως και άψητα κρουασάν.
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• Καρότσια μεταφοράς
Αυτά μπορούν να χωρισθούν σε δύο είδη. Το πρώτο είδος αναφέρεται στα α­
πλά καρότσια μεταφοράς, μέσω των οποίων μεταφέρονται από τους εργαζόμενους, 
κάθε είδους υλικά τα οποία απαιτούνται για την εργασία τους, ενώ το δεύτερο είδος 
αφορά τα καρότσια μεγάλου ύψους, στα οποία τοποθετούνται οι λαμαρίνες με τα 
αρτοσκευάσματα. Μέσω των καροτσιών αυτών, τα αρτοσκευάσματα μεταφέρονται 
στους προθαλάμους ωρίμανσης και έπειτα στους φούρνους (αν πρόκειται για 
κρουασάν και τσουρέκια), ή απευθείας στους φούρνους, αν πρόκειται για κουλού­
ρια.
• Ταψιά
Επειδή δεν είναι δυνατό όλα τα είδη των πιτών να προκύψουν μέσω των κα­
τεργασιών στις ταινίες γέμισης του φύλλου σφολιάτας, ή επειδή το επιτάσσει η πα­
ραγγελία του πελάτη, η εταιρία διαθέτει στον εξοπλισμό της ταψιά, στα οποία το­
ποθετούνται τα προαναφερθέντα είδη πιτών (π.χ. σπανακόπιτα, γαλατόπιτα), όπου 
τεμαχίζονται και εν συνεχεία οδηγούνται στην κατάψυξη.
• Ανυψωτικό μηχάνημα
Αφορά ένα πολύ χρήσιμο μηχάνημα, ιδίως όταν πρόκειται για τη μεταφορά και 
αποθήκευση ποσοτήτων πρώτων υλών μεγάλου βάρους, που προσκομίζονται από 
τους προμηθευτές στο εργοστάσιο (π.χ. παλέτες με μαργαρίνες, με δοχεία μυζή­
θρας, δοχεία μαρμελάδας κ.λ.π.).
• Πάγκοι εργασίας
Πρόκειται για σιδηροκατασκευές μεγάλου μήκους, οι οποίες διαθέτουν προ­
σαρμοσμένη ανοξείδωτη πλάκα στο επάνω μέρος τους, όπου οι εργαζόμενοι μπο­
ρούν να εναποθέτουν τα υλικά παρασκευής των προϊόντων.
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• Ι.Χ. αυτοκίνητα - Φορτηγά αυτοκίνητα
Η εταιρία διαθέτει 3 Ι.Χ. αυτοκίνητα, τα οποία χρησιμοποιούνται από τη γενική 
διεύθυνση και τον υπεύθυνο πωλήσεων, καθώς και 8 φορτηγά αυτοκίνητα που 
χρησιμοποιούνται από τους 5 οδηγούς της επιχείρησης, για την εκτέλεση των δρο­
μολογίων.
5.6 Περιγραφή κύριας παραγωγικής διαδικασίας
Στην ενότητα αυτή, παρατίθενται ενδιαφέροντα στοιχεία για την κυρίως παρα­
γωγική διαδικασία, η οποία δεν είναι άλλη από την επιμέρους παρασκευή κάθε 
προϊόντος. Παρέχονται λοιπόν χρήσιμα στοιχεία όσον αφορά όλη τη δυναμική που 
διέπει τις διεργασίες παραγωγής στη βιομηχανία των αδελφών Ντούφα και ειδικό­
τερα αναλύονται με κάποια σχετική λεπτομέρεια οι ακριβείς κινήσεις που πραγμα­
τοποιούνται για την παραγωγή των προϊόντων που εμπορεύεται η επιχείρηση.
1) Παρασκευή προϊόντων από ζύμη σφολιάτας
• Παρασκευή τυρόπιτας
Προτού παρατεθούν οι λεπτομέρειες, οι οποίες αφορούν την παρασκευή της τυρό­
πιτας, κρίθηκε σκόπιμο να διευκρινιστεί πως η ζύμη σφολιάτας είναι η ίδια για όλα 
τα είδη των πιτών. Έτσι η ζύμη που θα προκύψει από το ζυμωτήριο - όταν σε αυτό 
έχουν τοποθετηθεί οι πρώτες ύλες για την παρασκευή ζύμης σφολιάτας - εμπεριέ­
χει τη δυνατότητα χρησιμοποίησής της για την δημιουργία περισσοτέρων του ενός 
είδους προϊόντων.
Η διαφορά μεταξύ των προϊόντων που παράγονται από τη ζύμη σφολιάτας (τα α- 
ποκαλούμενα και ως «τυροπιτοειδή», από τους ιθύνοντες της βιομηχανικής μονά- 
δος), έγκειται στο είδος της γέμισης που παρέχεται στο μορφοποιημένο φύλλο 
σφολιάτας και στο τρόπο με τον οποίο η γέμιση εναποτίθεται σε αυτό. Οι παραπά­
νω διευκρινήσεις, δόθηκαν για το λόγο ακριβώς ότι, η υπό εξέταση βιομηχανία πα­
ράγει μια πλειάδα διαφορετικών ειδών πίτας, με βασικό συστατικό τη ζύμη σφολιά­
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τας. Έτσι για την απλούστευση της ανάγνωσης και την αποφυγή άσκοπου επανα- 
ληψιμότητας, εξηγείται, στα πλαίσια αυτής της ενότητας, η διαδικασία παραγωγής 
ζύμης σφολιάτας καθώς και οι περαιτέρω ενέργειες οι οποίες ακολουθούνται για τη 
μορφοποίηση της ζύμης σε φύλλο σφολιάτας.
Αρχικά, αδειάζονται δύο τσουβάλια (των 50 κιλών το καθένα) αλεύρι τύπου Μ, ε­
ντός του κάδου του ζυμωτηρίου ζύμης. Στη συνέχεια, προστίθεται νερό και αλάτι. 
Ακολουθεί ενεργοποίηση των μηχανισμών περιστροφής του κάδου και του μηχανι­
σμού ανάδευσης των συστατικών που βρίσκονται μέσα στον κάδο. Η όλη διεργασία 
συνεχίζεται για 15 περίπου λεπτά, στο τέλος της οποίας προκύπτει η ζύμη σφολιά­
τας. Από το σημείο αυτό ξεκινούν οι ενέργειες μορφοποίησης της ζύμης, σε φύλλο 
σφολιάτας.
Στα πλαίσια των ενεργειών αυτών, η ζύμη οδηγείται στους πάγκους εργασίας, όπου 
και τεμαχίζεται σε στρογγυλά κομμάτια των 7 κιλών το καθένα. Το κάθε κομμάτι ο­
δηγείται στις ταινίες επεξεργασίας, όπου απλώνεται ελαφρά, με άμεση συνέπεια τη 
μείωση του πάχους του.
Η διαδικασία συνεχίζεται, τοποθετώντας πάνω στο κάθε κομμάτι ζύμης και από 4 
κιλά μαργαρίνης, που προηγουμένως είχε συμπιεσθεί στην πρέσα βουτύρου και η 
οποία μετέπειτα περικλείεται με το ζυμάρι. Ακολούθως, τα γεμάτα με μαργαρίνη 
κομμάτια, μεταφέρονται στις ταινίες επεξεργασίας των, όπου πλέον, μέσω των δια­
δοχικών επαναλήψεων της περιστροφικής κίνησης των διαδρόμων και της συμπίε­
σης των κυλίνδρων, προκύπτει το φύλλο σφολιάτας το οποίο έχει πάχος 5 - 8 πιιπ. 
Στο σημείο αυτό αρχίζει και η διαφοροποίηση, όσον αφορά τα παρασκευάσματα α­
πό ζύμη σφολιάτας.
Έτσι, για την παρασκευή της τυρόπιτας και ειδικότερα για την γέμισή της, ακολου­
θείται η εξής διαδικασία:
Στη μηχανή του προπανίου και σε βραστό νερό προστίθεται σιμιγδάλι, ενώ ταυτο­
χρόνους λαμβάνει χώρα ταχύτατη ανάδευση. Με τον τρόπο αυτό, προκύπτει η κρέ­
μα από σιμιγδάλι, η οποία στη συνέχεια οδηγείται στο χώρο της συντήρησης όπου 
και ψύχεται. Εν συνεχεία, ρίχνονται εντός του κάδου του ζυμωτηρίου γέμισης τυρί 
μυζήθρα, κρέμα από σιμιγδάλι και νερό (για ειδικές παραγγελίες ενδέχεται η χρησι­
μοποίηση τυριού φέτας στη γέμιση για τις τυρόπιτες). Ακολουθεί η περιστροφή του 
κάδου, με ταυτόχρονη ανάδευση των υλικών. Η όλη διαδικασία διαρκεί μόνο 5 λε­
πτά, έχοντας ως άμεσο αποτέλεσμα την δημιουργία της γέμισης για τυρόπιτα.
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Από το σημείο αυτό και έπειτα, λαμβάνει χώρα ένας συντονισμός ενεργειών ο ο­
ποίος περιλαμβάνει τη μεταφορά του φύλλου σφολιάτας και της γέμισης σε ειδική 
ταινία, όπου το φύλλο εναποτίθεται πάνω στην ταινία, και η γέμιση σε ειδικό χωνί 
πάνω από το φύλλο. Με ενεργοποίηση των μηχανισμών και με ειδικές κοπτικές δια­
τάξεις, προστίθεται η γέμιση στο φύλλο, ενώ ακολουθεί κλείσιμο και κοπή του - γε­
μάτου πλέον - φύλλου σε τυποποιημένα κομμάτια, τα οποία σηματοδοτούν τη λήξη 
της παραγωγικής διαδικασίας όσον αφορά την τυρόπιτα.
Τέλος, οι έτοιμες πλέον τυρόπιτες, οδηγούνται απ’ ευθείας στα τούνελ ψύξης όπου 
ψύχονται στους -8 βαθμούς Κελσίου και στη συνέχεια οδηγούνται στην κατάψυξη.
• Παρασκευή κασερόπιτας
Η διαδικασία δημιουργίας του φύλλου για την κασερόπιτα, είναι πλέον γνωστή. Ό­
σον αφορά τις ενέργειες παρασκευής της ειδικής γέμισης για την κασερόπιτα, αυτές 
είναι οι ακόλουθες:
Στο εσωτερικό του κάδου του ζυμωτηρίου γέμισης, τοποθετούνται κρέμες από σιμι­
γδάλι, τριμμένο τυρί Gouda και νερό. Με περιστροφή του κάδου και ταυτόχρονη α- 
νάδευση των προαναφερθέντων υλικών, προκύπτει η γέμιση για την κασερόπιτα. 
Ομοίως με την τυρόπιτα και αφού το φύλλο σφολιάτας μαζί με τη γέμιση της κασε­
ρόπιτας οδηγηθούν στην ταινία επεξεργασίας φύλλου, προκύπτει η κασερόπιτα. Οι 
έτοιμες κασερόπιτες οδηγούνται στην κατάψυξη, αφού πρώτα διέλθουν μέσω των 
τούνελ ψύξης.
• Παρασκευή λουκανικόπιτας
Η δημιουργία της λουκανικόπιτας επιτυγχάνεται μέσω των παρακάτω ενεργειών:
Το φύλλο σφολιάτας, αφού παρασκευαστεί, μεταφέρεται σε ειδική ταινία όπου απο- 
κόπτονται από αυτό τυποποιημένα κομμάτια. Σε καθένα από τα κομμάτια αυτά, το­
ποθετείται και από ένα λουκάνικο Φρανκφούρτης, το οποίο και περικλείεται με το 
φύλλο. Οι έτοιμες λουκανικόπιτες τοποθετούνται σε χαρτοκιβώτια και έπειτα στην 
κατάψυξη.
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• Παρασκευή γαλατόπιτας
Η γέμιση της γαλατόπιτας προκύπτει, αν στη μηχανή του προπανίου βράσουν μαζί 
σιμιγδάλι και γάλα. Η γέμιση αυτή οδηγείται στη συνέχεια στην συντήρηση, όπου 
και ψύχεται. Το φύλλο σφολιάτας, αφού πρώτα παρασκευαστεί, κόβεται με ειδικές 
στρογγυλές φόρμες, στο μέγεθος του ταψιού. Στη συνέχεια, τα κομμένα φύλλα και η 
γέμιση οδηγούνται στους πάγκους, όπου οι εργαζόμενοι εναποθέτουν στα ταψιά 
συγκεκριμένο αριθμό διαδοχικών στρωμάτων φύλλου και γέμισης. Όταν ολοκληρω­
θεί αυτή η εργασία, ακολουθεί η δημιουργία των κομματιών της γαλατόπιτας, μέσω 
ειδικής φόρμας η οποία συμπιέζει τα στρώματα φύλλων - γέμισης στα ταψιά. Τα 
ταψιά με τις έτοιμες γαλατόπιτες οδηγούνται στην κατάψυξη.
• Παρασκευή σπανακόπιτας
Η γέμιση της σπανακόπιτας έγκειται στην προσθήκη μικρότατων τεμαχιδίων σπα­
νακιού, στη γέμιση της τυρόπιτας και στην ταυτόχρονη ανάδευση όλων των υλικών. 
Όμοια με την διαδικασία παραγωγής γαλατόπιτας, δημιουργούνται στρώματα κομ­
μένου φύλλου και της ειδικής γέμισης. Ακολουθεί διαχωρισμός των κομματιών και 
τα ταψιά με τις έτοιμες σπανακόπιτες οδηγούνται στην κατάψυξη.
• Παρασκευή ζαμπονόπιτας (ή ζαμπονοκασερόπιτας)
Η ζαμπονόπιτα παρασκευάζεται ως εξής:
Το φύλλο σφολιάτας, αφού παρασκευαστεί, μεταφέρεται σε ειδική ταινία όπου απο- 
κόπτονται από αυτό τυποποιημένα κομμάτια. Σε καθένα από τα κομμάτια αυτά, το­
ποθετούνται μία φέτα ζαμπόν και μία φέτα τυρί Gouda, οι οποίες και περικλείονται 
με το φύλλο σφολιάτας. Οι έτοιμες ζαμπονόπιτες οδηγούνται στον χώρο της κατά­
ψυξης.
• Παρασκευή δανέζικου
Το προϊόν αυτό, θα σημείωνε κανείς, πως ανήκει σε κάποια ειδική κατηγορία. Η α­
ναφορά αυτή πραγματοποιείται με βάση το γεγονός ότι το δανέζικο δημιουργείται
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από τη ζύμη για κρουασάν (λεπτομέρειες παρασκευής της εν λόγω ζύμης έπονται 
στη συνέχεια), η οποία ενδέχεται να γεμιστεί είτε με ζαμπόν και κασέρι («αλμυρά» 
υλικά), είτε με κρέμα σαντιγί ή κρέμα μπεσαμέλ («γλυκά» υλικά), κ.α.. Σε όλες τις 
περιπτώσεις, η ζύμη των κρουασάν, οδηγείται στην ταινία επεξεργασίας, όπου α- 
ποκόπτονται από αυτή τυποποιημένα κομμάτια, στο καθένα από τα οποία προστί­
θεται η γέμιση που επιβάλλει η εκάστοτε παραγγελία.
Στο σημείο αυτό, έχει πλέον ολοκληρωθεί η ανάλυση των διαδικασιών παρα­
γωγής για καθένα από τα προϊόντα που παρασκευάζονται από ζύμη σφολιάτας. Α­
κολουθεί η περιγραφή των ενεργειών παρασκευής των αρτοσκευασμάτων, αρχής 




Έχει αναφερθεί προηγουμένως, πως το Α και το Ω όσον αφορά την δημιουργία των 
κρουασάν, αποτελεί το εξτρούντερ (ή συγκρότημα σφολιάτας) το μηχάνημα δηλαδή 
στο οποίο επιτελούνται οι περισσότερες των διεργασιών παραγωγής των κρουα­
σάν. Αξίζει να αναφερθεί πως, η γενική διεύθυνση του εργοστασίου προέβη το κα­
λοκαίρι του 1997 σε επέκταση του εξεταζόμενου υπερσύγχρονου μηχανήματος, 
καθιστώντας πλέον το εξτρούντερ μία αυτόνομη γραμμή παραγωγής. Η περιγραφή 
της λειτουργίας του εξτρούντερ, αναγορεύεται αυτομάτως και σε περιγραφή της 
διαδικασίας παρασκευής των κρουασάν.
Αρχικά λοιπόν, παρασκευάζεται η ζύμη για τα κρουασάν (ή σφολιάτα μαγιάς, όπως 
συνηθίζεται να αποκαλείται), στο ζυμωτήριο που βρίσκεται πλησίον του εξτρούντερ. 
Οι διεργασίες που λαμβάνουν χώρα για την επίτευξη του σκοπού αυτού, έχουν ως
εξής:
Στον κάδο του ζυμωτηρίου ζύμης ρίχνονται αλεύρι τύπου Π, ζάχαρη, αλάτι, αυγά, 
μαγιές, χρωστικές ύλες, άρωμα πορτοκάλι και νερό. Ακολουθεί, κατά τα γνωστά, 
περιστροφή του κάδου με ταυτόχρονη ανάδευση των υλικών και έπειτα από 15 λε­
πτά περίπου, είναι έτοιμη η ζύμη για τα κρουασάν.
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Η ζύμη αυτή μεταφέρεται στον κάδο του εξτρούντερ, ο οποίος ανελκύεται και με τη 
σειρά του μεταφέρει τη ζύμη σε μια κωνική υποδοχή - σχετικά μεγάλου μεγέθους - 
που βρίσκεται στην κορυφή του μηχανήματος. Εντωμεταξύ και μέσω μιας διάταξης 
η οποία αποτελεί την υποδοχή των μαργαρινών, μεταφέρονται οι μαργαρίνες εντός 
του εξτρούντερ. Η άμορφη μάζα της ζύμης διέρχεται μέσω συμπιεστικών εξαρτημά­
των, που βρίσκονται κάτω από την κωνική υποδοχή, με συνέπεια να υφίσταται μια 
αρχική μορφοποίηση και έναν διαχωρισμό σε δύο ταινιοειδή κομμάτια, αρκετά με­
γάλου πάχους.
Τα κομμάτια αυτά της ζύμης εναποτίθενται στο διάδρομο μεταφοράς του εξτρού­
ντερ, αφού προηγουμένως έχει προηγηθεί η ανάμιξή τους με τις μαργαρίνες που έ­
χουν ήδη μορφοποιηθεί σε μία ομοιόμορφη, επίπεδη επιφάνεια μαργαρίνης η ο­
ποία παρεμβάλλεται μεταξύ των δύο κομματιών ζύμης. Στη συνέχεια το όλο σύστη­
μα ζυμών - μαργαρίνης, διέρχεται μέσα από περιστρεφόμενες διατάξεις κυλίνδρων, 
όπου και αφομοιώνεται η μαργαρίνη από τις ζύμες, δημιουργώντας έτσι ένα ενιαίο 
φύλλο με μεγάλο όμως πάχος.
Ο μεταφορικός διάδρομος του εξτρούντερ, με το αμορφοποίητο φύλλο στην επιφά- 
νειά του, συνεχίζει τη διαδρομή του διερχόμενο και πάλι μέσα από αλλεπάλληλα 
συστήματα κυλίνδρων, όπου πλέον προκύπτει το επιθυμητό πάχος για το φύλλο 
του κρουασάν. Στην όλη διαδικασία μεταφοράς, παρεμβάλλεται - καθέτως στην ται­
νία - διάταξη μεταφοράς των λαμαρινών (στην επιφάνεια των οποίων τοποθετού­
νται τα έτοιμα κρουασάν), εντός του μηχανήματος.
Το ήδη μορφοποιημένο φύλλο, παραλαμβάνεται από κοπτικές διατάξεις, οι οποίες 
και το αποκόπτουν σε τυποποιημένα κομμάτια, κατά τη διάρκεια της κίνησής του 
πάνω στο διάδρομο του εξτρούντερ. Κατά το ίδιο χρονικό διάστημα, οι λαμαρίνες, 
μέσω της διάταξης μεταφοράς τους, αποτίθενται στο κάτω μέρος του μηχανήματος. 
Τα τυποποιημένα κομμάτια του φύλλου, τυλίγονται στο επιθυμητό μέγεθος και στο 
τέλος της όλης διαδικασίας τοποθετούνται αυτομάτως πάνω στην επιφάνεια των 
λαμαρινών, με την επιθυμητή για κάθε περίσταση διάταξη. Κατά την έξοδο από το 
εξτρούντερ, πραγματοποιείται, από τους εργαζομένους, διαλογή των ακαταλλήλως 
μορφοποιημένων τεμαχίων, τα οποία και θα επαναλάβουν τη διαδικασία. Οι γεμά­
τες λαμαρίνες τοποθετούνται με τη σειρά τους, στα καρότσια μεταφοράς λαμαρι­
νών, τα οποία και οδηγούνται αρχικά στους προθαλάμους ωρίμανσης (στόφες). Ε­
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κεί θα παραμείνουν εώς ότου επιτευχθεί η επιθυμητή διόγκωση τους και στη συνέ­
χεια θα οδηγηθούν στους φούρνους για τη διαδικασία ψησίματός τους.
Αφού ολοκληρωθεί και το ψήσιμο των κρουασάν, τα γεμάτα καρότσια παραμένουν 
στους χώρους του εργοστασίου, μέχρι να κρυώσουν. Στη συνέχεια οδηγούνται 
στους πάγκους εργασίας όπου και τους προστίθεται η κατάλληλη γέμιση. Έτσι 
προκύπτουν τα κρουασάν DOLCE, όπως ονομάζονται τα κρουασάν της εταιρίας 
των Αφων Ντούφα. Ακολούθως διέρχονται από τις μηχανές συσκευασίας, όπου και 
συσκευάζονται, ενώ αμέσως μετά τοποθετούνται από τους εργαζομένους σε χαρ­
τοκιβώτια. Τα χαρτοκιβώτια αυτά παραμένουν στους χώρους του εργοστασίου, μέ- 
χρις ότου παραληφθούν από τους οδηγούς, για την φόρτωσή τους στα φορτηγά 
που θα εκτελέσουν τα δρομολόγια.
Τα κρουασάν DOLCE, ανάλογα με την εκάστοτε παραγγελία, ενδέχεται να περιέ­
χουν γέμιση πραλίνα ή γέμιση μαρμελάδα φρούτων (βερίκοκο, φράουλα, κεράσι). 
Υπάρχει ακόμη η δυνατότητα τα κρουασάν, να οδηγούνται στην κατάψυξη ευθύς 
μόλις εξέλθουν από το εξτρούντερ. Πρόκειται για τα κρουασάν βουτύρου, ή για α­
πλά κρουασάν τα οποία αγοράζονται άψητα και στη συνέχεια ψήνονται και γεμίζο­
νται από τον αγοραστή τους.
• Παρασκευή τσουρεκιού
Για να παρασκευαστεί το τσουρέκι, ακολουθούνται τα εξής βήματα:
Στον κάδο του ζυμωτηρίου ζύμης τοποθετούνται οι εξής πρώτες ύλες: αλεύρι σίτου, 
ζάχαρη, αλάτι, ειδική μαργαρίνη, νωπή μαγιά, κρόκος αυγού, λεκιθίνη, νερό κ.α.. Α­
κολουθεί περιστροφή και ανάδευση και έτσι προκύπτει η ζύμη για τσουρέκι, ενώ το 
πρώτο στάδιο ωρίμανσης της ζύμης δεν είναι άλλο από την παραμονή της για ένα 
μικρό χρονικό διάστημα στο ζυμωτήριο. Κατά το χρονικό αυτό διάστημα, οι μικρο­
οργανισμοί που περιέχονται στη ζύμη βρίσκουν την ευκαιρία να αναπτυχθούν. Η α­
νάπτυξη αυτή έχει ως αποτέλεσμα μια πρώτη διόγκωση της ζύμης. Από τη ζύμη 
αυτή αποκόπτονται κομμάτια ορισμένου βάρους, τα οποία και οδηγούνται στη μη­
χανή διαμόρφωσης, όπου και τους προσδίδεται το επιθυμητό σχήμα. Από το ση­
μείο αυτό και έπειτα υπάρχουν δύο επιλογές:
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1) Τα κομμάτια εκλεπτύνονται με συνέπεια την αύξηση του μήκους τους και την 
ελάττωση της διαμέτρου τους. Από τα κομμάτια αυτά και με την παρέμβαση 
των εργαζομένων, προκύπτει το γνωστό σε όλους «τσουρέκι - πλεξούδα». Α­
νάλογα λοιπόν με την ποσότητα που θα τοποθετηθεί εξ’ αρχής στη μηχανή, 
προκύπτει το τσουρέκι των 500 γραμμαρίων ή «πλεξούδες» με μικρότερο βά­
ρος.
2) Τα κομμάτια που τοποθετούνται στη μηχανή, λαμβάνουν στρογγυλό σχήμα. 
Ομοίως ανάλογα με την ποσότητα που εισάγεται αρχικά στη μηχανή, προκύ­
πτουν στρογγυλά τσουρέκια μεγάλου ή μικρού βάρους.
Όλα τα τσουρέκια οδηγούνται στη συνέχεια στις στόφες, όπου λαμβάνει χώρα διό­
γκωσή τους (δεύτερο στάδιο ωρίμανσης) και στη συνέχεια στους φούρνους για ψή­
σιμο. Υπάρχει επίσης η δυνατότητα να γεμιστούν τα στρογγυλά τσουρέκια μικρού 
βάρους. Έτσι προκύπτει το τσουρεκάκι JOY, το οποίο μπορεί να διαθέτει γέμιση 
πραλίνα ή μαρμελάδα φρούτων.
• Παρασκευή βουτημάτων
Τα βουτήματα που εμπορεύεται η επιχείρηση προκύπτουν μέσω των παρακάτω ε­
νεργειών:
Αρχικά δημιουργείται η ζύμη για τα βουτήματα, όταν αλεύρι τύπου 70%, αυγά, γά­
λα, χυμοί φρούτων, μαργαρίνη μαλακή, ζάχαρη και νερό, προστεθούν στο ζυμωτή­
ριο ζύμης και στη συνέχεια ανακατευτούν. Ακολούθως η ζύμη αυτή μεταφέρεται στο 
μηχάνημα παρασκευής βουτημάτων (κουλουριών). Η ζύμη για τα βουτήματα διαθέ­
τει πολύ μεγάλο βαθμό ρευστότητας, εν συγκρίσει με τα άλλα είδη ζυμών που πα- 
ράγονται στο εργοστάσιο. Έτσι στη μηχανή υφίσταται διαχωρισμό και «ρέει» σε 
τέσσερις αύλακες. Από τους αύλακες αυτούς και με κατάλληλες κοπτικές διατάξεις 
λαμβάνονται τυποποιημένα το καθένα από τα παραγόμενα βουτήματα. Τα έτοιμα 
βουτήματα τοποθετούνται σε, όμοια με αυτά των κρουασάν, καρότσια μεταφοράς 
τα οποία και μεταφέρονται στους φούρνους για τη διαδικασία του ψησίματος. Ακο­
λουθεί η συσκευασία των ψημένων βουτημάτων.
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Τα βουτήματα που παράγει η εταιρία «Αφοί Ντούφα» διατίθενται σε διάφορα σχή­
ματα και συσκευασίες, καθώς και σε διάφορες γεύσεις όπως κουλουράκια βανίλιας, 
πορτοκαλιού κ.α..
• Παρασκευή πίτσας και πεϊνιρλί
1) Όσον αφορά την παραγωγή της πίτσας, ακολουθούνται οι διαδικασίες:
Παρασκευάζεται αρχικά η ζύμη της πίτσας, αφού προστεθούν αλεύρι τύπου 70%, 
ζάχαρη, λιπαρά, γάλα, αλάτι, μαργαρίνη, αυγά και νερό στο ζυμωτήριο ζύμης και 
αφού ακολουθήσει ανάμιξη των συστατικών αυτών μέσω της γνωστής διαδικασίας 
του ζυμωτηρίου. Στη συνέχεια η ζύμη αυτή χωρίζεται σε κομμάτια ορισμένου βά­
ρους, τα οποία και οδηγούνται στο μηχάνημα διαπλάτυνσης της ζύμης, όπου και 
προσδίδεται στο καθένα ωοειδές σχήμα. Τα κομμάτια αυτά θα προψηθούν στους 
φούρνους και θα οδηγηθούν στο χώρο της συντήρησης όπου και θα διατηρηθούν, 
μέχρις ότου τοποθετηθεί στην επιφάνεια καθενός κομματιού η γέμιση της πίτσας. Η 
γέμιση αυτή αποτελείται από ζαμπόν, μπέικον, σάλτσα για πίτσα και τριμμένο τυρί 
Gouda. Οι έτοιμες πίτσες οδηγούνται στην κατάψυξη.
2) Για την παρασκευή του πεϊνιρλί, λαμβάνουν χώρα τα εξής:
Δημιουργείται αρχικά η ζύμη για το πεϊνιρλί, η οποία είναι η ίδια με την ζύμη της πί­
τσας, με μόνη διαφορά την ύπαρξη περισσοτέρων λιπαρών σε αυτή. Ομοίως κόβο­
νται κομμάτια που οδηγούνται στο μηχάνημα διαπλάτυνσης και στα οποία προσδί­
δεται και πάλι ωοειδές σχήμα. Ακολουθεί η προσθήκη της ειδικής γέμισης στο κάθε 
κομμάτι, η οποία αποτελείται από τριμμένο τυρί Gouda, ζαμπόν, μπέικον και σάλ­
τσα για πεϊνιρλί. Οι εργαζόμενοι περικλείουν τη γέμιση με τη ζύμη και οδηγούν τα 
πεϊνιρλί στα καρότσια μεταφοράς, και από εκεί στην κατάψυξη.
Στο σημείο αυτό ολοκληρώνεται η περιγραφή των διαδικασιών παραγωγής 
των προϊόντων της επιχείρησης των αδελφών Ντούφα. Στα πλαίσια της μελέτης 
που αφορά την επικρατούσα κατάσταση της εταιρίας, επιχειρείται στη συνέχεια μια 
πρώτη γνωριμία του αναγνώστη με την διοικητική δομή της επιχείρησης. Έτσι πα­
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ρατίθεται το οργανόγραμμα της εταιρίας «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.» και ακολουθεί η εττι- 
μέρους λεπτομερής ανάλυση των διαδικασιών που λαμβάνουν χώρα σε κάθε τμή­
μα, καθώς και των αρμοδιοτήτων και υπευθυνοτήτων που βαρύνουν τους υπεύθυ­
νους εκάστου τμήματος. Η ανάλυση αυτή βασίζεται στην πολύμηνη μελέτη που 
προηγήθηκε και η οποία αφορούσε συχνότατες επισκέψεις στους χώρους της βιο­
μηχανικής μονάδας, καθώς και συνομιλίες με τους αρμοδίους των τμημάτων της ε­
πιχείρησης με σκοπό την πληρέστερη ενημέρωση περί των λειτουργιών του καθε- 
νός, στην γενικότερη προσπάθεια για τη βελτιστοποίηση όλων των παραγωγικών 
και διοικητικών λειτουργιών. Για την πληρέστερη κατανόηση από τον αναγνώστη α- 
ναφέρεται πως στην ισχύουσα δομή διοικητικής οργάνωσης, η γραμματεία δεν δια­
δραματίζει συμβουλευτικό ρόλο, όπως αφήνεται να εννοηθεί, αλλά επιτελεί απλά 
ρόλους υποστήριξης της συνολικής λειτουργίας της εν λόγω βιομηχανικής μονάδας.
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5.7 Τμήματα της εταιρίας “Αφοί Ντούφα Ο.Ε.”
5.7.1 Γενική Διεύθυνση
Η γενική διεύθυνση και ο συντονισμός των ενεργειών που λαμβάνουν χώρα 
στην υπό μελέτη βιομηχανική μονάδα έχουν αναληφθεί, από την πρώτη στιγμή της ί­
δρυσής της, από τους ιδρυτές και ιδιοκτήτες αυτής, δηλαδή από τους αδελφούς Χα­
ράλαμπο και Ιωάννη Ντούφα. Όπως πολύ εύκολα διαπιστώνεται, από το οργανό­
γραμμα το οποίο περιγράφει όλη τη διοικητική δομή της εταιρίας, όλα ανεξαιρέτως τα 
τμήματα βρίσκονται υπό τη συνεχή καθοδήγηση και τον έλεγχο των Αφων Ντούφα.
Το γεγονός αυτό κρίνεται ως απολύτως φυσιολογικό, αν αναλογιστεί κανείς 
πως η εν λόγω επιχείρηση αποτελεί ένα από τα πλέον κλασικά δείγματα ελληνικής 
μικρομεσαίας επιχείρησης οικογενειακού τύπου, όπου όλες οι διαδικασίες που συμ­
βαίνουν στους κόλπους της, βρίσκονται υπό τη σκέπη της γενικής διεύθυνσης. Οι 
διαδικασίες αυτές, μπορεί να περιλαμβάνουν από μία βαρυσήμαντη οικονομική συμ­
φωνία ή προμήθεια, εώς και το ελάσσον διαδικαστικό πρόβλημα της παραγωγής. Εί­
ναι χρήσιμο να σημειωθεί, πως οι αδελφοί Ντούφα έχουν προβεί σε έναν άτυπο 
«διαχωρισμό» των αρμοδιοτήτων και των υπευθυνοτήτων που χαρακτηρίζουν τον 
καθένα από αυτούς.
Έτσι ο κ. Χαράλαμπος Ντούφας είναι ο «ιθύνων νους», όσον αφορά τις συμ­
φωνίες επί όλων των θεμάτων. Επεξηγηματικά αναφέρεται πως στο πεδίο των δρα­
στηριοτήτων του, εμπίπτουν διαδικασίες όπως οι οικονομικοί διακανονισμοί για τις 
προμήθειες των πρώτων υλών της παραγωγής, και για τις προμήθειες μηχανημά­
των, όσο και συμφωνίες με πελάτες. Πρόκειται συνεπώς για απευθείας συμφωνίες 
των προμηθευτών με τον κ. X. Ντούφα, για όλα τα ζητήματα που αφορούν τα μηχα­
νήματα ή τις πρώτες ύλες που πρόκειται να προμηθευτεί η επιχείρηση, τόσο σε θέ­
ματα ποιότητας, όσο και σε θέματα χρονοδιαγραμμάτων παράδοσης και συγκερα­
σμού απόψεων επί των τιμών.
Όσον αφορά τις πρώτες ύλες, ο κ. X. Ντούφας γνωστοποιεί στους υποψήφιους 
προμηθευτές τις προδιαγραφές που πρέπει να τηρούνται, έτσι ώστε αυτές να γίνουν 
αποδεκτές από την επιχείρηση. Παραδείγματος χάρη, από τους μύλους αλευριού, 
ζητείται να αναγράφεται στη συσκευασία του αλευριού η υγρασία, η αντοχή σε ορι­
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σμένες συνθήκες κ.α.. Το ίδιο ισχύει και για τους προμηθευτές μαρμέλαδας, πραλί­
νας και γενικώς για όλους τους προμηθευτές, τα προϊόντα των οποίων υπάγονται σε 
υγειονομικές διατάξεις του κώδικα τροφίμων.
Στον οικονομικό τομέα και ειδικότερα στον τομέα των συμφωνιών, υφίσταται μία 
αρχική προσφορά από τους προμηθευτές, η οποία μπορεί να γνωστοποιηθεί είτε τη­
λεφωνικούς, είτε με αποστολή fax, είτε ακόμη και με επίσκεψη των προμηθευτών στις 
εγκαταστάσεις της βιομηχανίας η οποία θα πραγματοποιηθεί με σκοπό την συνάντη­
ση με τον κ. X. Ντούφα και εν συνεχεία την επίτευξη συμφωνίας επί οικονομικού. 
Κάλλιστα όμως ενδέχεται να συμβεί και το αντίστροφο, δηλαδή να πραγματοποιηθεί 
επίσκεψη του κ. X. Ντούφα στις εγκαταστάσεις του προμηθευτή για την ενημέρωση 
επί των προδιαγραφών των πρώτων υλών και την οικονομική συμφωνία.
Στην ευχέρεια του κ. X. Ντούφα έχει επίσης περιέλθει και η δυνατότητα πραγ­
ματοποίησης συμφωνίας με αντιπροσώπους για κάποιες πρώτες ύλες. Ενδέχεται α­
κόμη, να προβεί και σε ειδικές συμφωνίες με προμηθευτές οι οποίες θα αφορούν τό­
σο τον οικονομικό τομέα, όσο και διακανονισμούς επί των προδιαγραφών (π.χ. ζη­
τούνται ειδικές προδιαγραφές για κάποιες εκ των πρώτων υλών, οι οποίες προορίζο­
νται για την παραγωγή προϊόντων ειδικής παραγγελίας).
Όμως βασική προτεραιότητα της επιχείρησης αποτελεί πλέον η υψηλή ποιότη­
τα. Ο κ. X. Ντούφας, τονίζει:
«Στη διάρκεια των πρώτων δειλών επιχειρηματικών βημάτων που πραγματο­
ποιήσαμε εγώ και ο αδελφός μου, στον δύσκολο τομέα της παραγωγής τροφίμων 
(μέσω της δημιουργίας ενός μικρού εργαστηρίου σφολιάτας), το πρώτο μας μέλημα 
ήταν μόνο η επιβίωση απέναντι στους ήδη καθιερωμένους του χώρου. Η αγωνία για 
επιβίωση, σε συνδυασμό με την απειρία μας, κατέστησε ως πρώτη προτεραιότητα 
τις, όσο το δυνατόν, συμφέρουσες οικονομικές συμφωνίες με τους προμηθευτές. 
Στην παρούσα όμως φάση, που είμαστε σε θέση να διαμορφώσουμε κάποιες επιχει­
ρηματικές καταστάσεις, πρώτο μας μέλημα αποτελεί η ποιότητα των προμηθευόμε- 
νων πρώτων υλών και υπηρεσιών (η οποία θα ήταν ευχής έργο να συνοδεύεται και 
από ένα συμφέρον κόστος για την επιχείρηση). Ο αγώνας για επιχειρηματική επιβί­
ωση, δεν τελειώνει ποτέ. Δεν αρκεί όμως μόνο η επιβίωση, αλλά απαιτείται και ανά­
πτυξη. Στην εποχή μας όμως η ανάπτυξη καταργεί τους όποιους στενόμυαλους οι­
κονομικούς διακανονισμούς, αφού έχει ως βασικό της αιμοδότη την ποιότητα και η 
ποιότητα κοστίζει».
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Η γενική διεύθυνση του εργοστασίου δραστηριοποιείται επίσης και στον τομέα 
των συμφωνιών με πελάτες. Η δραστηριοποίηση αυτή αφορά κυρίως τους μεγάλους 
πελάτες (χωρίς να αποκλείεται και η ενασχόληση με μικρότερους πελάτες), αφού στα 
θέματα αυτά δραστηριοποιείται και το τμήμα πωλήσεων της επιχείρησης, όπως θα 
δειχθεί στη συνέχεια.
Επεξηγηματικά αναφέρεται πως στις ενέργειες που προαναφέρονται, περιλαμ­
βάνεται η αποστολή - μέσω των πωλητών - από τη γενική διεύθυνση προς τους πε­
λάτες εντύπου, στο οποίο αναγράφεται η γκάμα των προϊόντων της επιχείρησης και 
ο όποιος διακανονισμός επί οικονομικού προτείνεται. Ο πελάτης θα συζητήσει με 
τους πωλητές οι οποίοι θα ενημερώσουν για τις όποιες επαφές σημειωθούν την γενι­
κή διεύθυνση.
Υπάρχει ακόμη η δυνατότητα κλήσης των πελατών στους χώρους του εργο­
στασίου, όπου και τους παρατίθεται έκθεση των προϊόντων της εταιρίας και στη συ­
νέχεια ακολουθεί συζήτηση επί όλων των θεμάτων. Τονίζεται όμως για μία ακόμη 
φορά, πως οι ενέργειες αυτές αφορούν τους μεγάλους πελάτες, αφού για τους μικρό­
τερους ισχύουν οι γνωστές άτυπες συμφωνίες οι οποίες πραγματοποιούνται είτε τη­
λεφωνικούς, είτε μέσω των πωλητών.
Όσον αφορά τον κρίσιμο τομέα της προμήθειας νέων μηχανημάτων, ο κ. X. 
Ντούφας φροντίζει να ενημερώνεται διαρκώς για οτιδήποτε καινούργιο κυκλοφορεί 
στην αγορά των μηχανημάτων που αφορούν την παραγωγή προϊόντων σφολιάτας 
και αρτοζαχαροπλαστικής. Η ενημέρωση αυτή προκύπτει ως συνέπεια των επισκέ- 
ψεών του σε εταιρίες και εκθέσεις μηχανημάτων, τόσο στην Ελλάδα, όσο και στο ε­
ξωτερικό. Οι επισκέψεις αυτές αφορούν κυρίως το εξωτερικό και ιδίως την Ιταλία, α­
φού η όμορος χώρα είναι πλέον ο αδιαμφισβήτητος πρωτοπόρος και ηγέτης στην τε­
χνολογία των μηχανημάτων σφολιάτας και αρτοζαχαροπλαστικής. Στη διάρκεια των 
επισκέψεών του, ο κ. X. Ντούφας έχει την ευκαιρία να συναντηθεί με τους υπευθύ­
νους των εταιριών, να συζητήσει μαζί τους, να ενημερωθεί και τέλος να καταλήξει σε 
συμφωνίες τόσο επί των οικονομικών θεμάτων, όσο και επί των προθεσμιών παρά­
δοσης και των διαδικασιών έλευσης των μηχανημάτων από την Ιταλία στην Ελλάδα.
Τέλος ο κ. X. Ντούφας, είναι αυτός που θα γίνει ο αποδέκτης των όποιων λογι­
στικών καταστάσεων (αυτές θα αφορούν την εργάσιμη ημέρα ή θα είναι συγκεντρω­
τικές). Η μισθοδοσία είναι επίσης ένας από τους τομείς, ο οποίος βαρύνει αποκλει­
στικά τον κ. X. Ντούφα.
143
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
Μελέτη Υπάρχουσας Κατάστασης στην Βιομηχανία «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.»
Όμως στη γενική διεύθυνση της εταιρίας συμμετέχει και ο έτερος των αδελφών, 
ο κ. Ιωάννης Ντούφας. Θα μπορούσε εύστοχα να παρατηρηθεί, και χωρίς καμία διά­
θεση αστεϊσμού, πως ο κ. I. Ντούφας δύναται να επωμισθεί το χαρακτηρισμό του 
«πιο φιλότιμου και ακούραστου εργάτη» της επιχείρησης. Η προσωπική εμπειρία του 
συγγραφέα στην εν λόγω βιομηχανία, κατέδειξε πως ο κ. I. Ντούφας είναι ένας άν­
θρωπος γεννημένος για την παραγωγή.
Πράγματι στο φάσμα των δραστηριοτήτων του κ. I. Ντούφα, περιλαμβάνονται 
όλες οι παράμετροι της κυρίως παραγωγικής διαδικασίας, ο καθορισμός των δρομο­
λογίων των φορτηγών μεταφοράς, ο έλεγχος των αποθηκών, ο έλεγχος των εισερ­
χομένων, η επιτήρηση των φορτοεκφορτώσεων κ.α.. Δηλαδή οι κυρίως αρμοδιότητές 
του, έχουν να κάνουν με το καθαρά πρακτικό μέρος της λειτουργίας του εργοστασί­
ου, για την οποία προσπαθεί να διασφαλίσει τόσο την ευρυθμία, όσο και τη συνέχεια.
Κλείνοντας, αξίζει να σημειωθεί πως η ανάλυση που προηγήθηκε, δεν είναι διό­
λου δεσμευτική όσον αφορά τις υπευθυνότητες του καθενός εκ των αδελφών Ντού­
φα. Πράγματι έλεγχος της παραγωγικής διαδικασίας θα πραγματοποιηθεί και από 
τον κ. X. Ντούφα, ενώ και ο κ. I. Ντούφας έχει τη δυνατότητα επίτευξης συμφωνιών 
με πελάτες. Απλώς επισημαίνονται οι συνήθεις δραστηριότητές τους και οι προσπά­
θειες που καταβάλλουν στην μάχη για την κατάκτηση της ανταγωνιστικότητας και της 
ανάπτυξης.
5.7.2. Πωλήσεις
Το τμήμα πωλήσεων της βιομηχανίας των Αφων Ντούφα, στελεχώνεται από 
δύο άτομα (πωλητές), ενώ οι χαμηλότερες βαθμίδες του περιλαμβάνουν τους οδη­
γούς των φορτηγών μεταφοράς, οι οποίοι και εκτελούν τις παραδόσεις των προϊό­
ντων. Η ανάλυση των λειτουργιών που χαρακτηρίζουν το εν λόγω τμήμα, βασίστηκε 
στις πληροφορίες που παρέθεσε ο υπεύθυνος πωλήσεων κ. Α. Γερακούδης, ο οποί­
ος πρωτοστάτησε - μαζί με τους διοικούντες - στην ίδρυση του τμήματος πωλήσεων. 




Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
Μελέτη Υττάρχουσας Κατάστασης στην Βιομηχανία «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.»
• Επίτευξη και υλοποίηση συμφωνιών
• Λήψη παραγγελιών
• Εκπαίδευση του ανθρωπίνου δυναμικού του τμήματος πωλήσεων
• Πληρωμή
Αναλυτικά για κάθε μία εκ των παραπάνω λειτουργιών, γνωστοποιούνται τα α­
κόλουθα:
• Έρευνα αγοράς
Η έρευνα αγοράς είναι, σύμφωνα με τον κ. Α. Γερακούδη, μία ατέρμονη έννοια. 
Θα μπορούσε δε, άμεσα να συμπεριληφθεί στις συνιστώσες της συνεχούς αναζήτη­
σης για βελτιστοποίηση των παρεχομένων προϊόντων και υπηρεσιών από την επι­
χείρηση των Αφων Ντούφα, αλλά και από κάθε επιχείρηση.
Στα πλαίσια λοιπόν της έρευνας αγοράς, οι πωλητές προσπαθούν διαρκώς να 
αφουγκραστούν τις τάσεις που επικρατούν στην αγορά των προϊόντων σφολιάτας 
και αρτοζαχαροπλαστικής. Επίσης γίνονται οι δέκτες των παραπόνων, από πελάτες 
και καταναλωτές, σε θέματα που αφορούν άμεσα το προϊόν όπως η γεύση, η εμφά­
νιση, το άρωμα, η διακίνηση και παράδοση κ.α.. Όλο το φάσμα των απόψεων που 
συλλέγεται, κατατίθεται από τους πωλητές στη γενική διεύθυνση. Στην γενική διεύ­
θυνση κατατίθενται επίσης, τυχόν προτάσεις για καινοτομίες όπως η δημιουργία νέ­
ων προϊόντων, η βελτίωση των ήδη υπαρχόντων κ.λ.π..
• Δημόσιες σχέσεις
Η έννοια του όρου των δημοσίων σχέσεων είναι αρκετά ευρεία, εν αντιθέσει με 
όσους πιστεύουν ότι αυτή αναλώνεται απλά σε επαφές μεταξύ του υπευθύνου δη­
μοσίων σχέσεων της επιχείρησης και των πελατών. Όπως χαρακτηριστικά τονίζει ο 
κ. Α. Γερακούδης:
«Οι δημόσιες σχέσεις αφορούν ένα ευρύτατο πεδίο δραστηριοτήτων, όπου επι­
βάλλεται η ύπαρξη προσωπικής ικανότητας, ή ταλέντου, για την κατάκτησή του. Α­
παιτούν κόστος σε χρήματα, καθώς και αφιέρωση χρόνου από την προσωπική ή την 
οικογενειακή ζωή. Η δυνατότητα της πραγματοποίησης προσωπικών επαφών με τον
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πελάτη, πρέπει να εκμεταλλεύεται στο ακέραιο, ενώ παράλληλα επιβάλλεται η μέγι- 
στη προσοχή στη γενικότερη συμπεριφορά, για την επιτυχή έκβαση των επαφών αυ­
τών. Το μυστικό στις δημόσιες σχέσεις, έγκειται στην ικανότητα του στελέχους της ε­
πιχείρησης να έλκει τον πελάτη και σε τελική ανάλυση να του εκμαιεύει την εμπιστο­
σύνη».
• Επίτευξη και υλοποίηση συμφωνιών
Με τον όρο «συμφωνίες», εννοούνται οι διακανονισμοί που καταφέρνει να επι­
τύχει ο υπεύθυνος πωλήσεων με τους πελάτες, σε θέματα όπως:
α) έκπτωσης επί των τιμών
β) παροχής σε είδος, π.χ. με την αγορά σημαντικών ποσοτήτων από τα προϊόντα 
της εταιρίας, παρέχεται μια επιπλέον ποσότητα από αυτά ως δώρο, 
γ) τρόπος και χρόνος πληρωμής
δ) τοποθέτηση προϊόντων σε ράφια (πολύ σημαντικό θέμα για μια επιχείρηση, να ε­
πιτύχει μια προνομιακή θέση των προϊόντων της στα ράφια των Σούπερ Μάρκετ).
Το δυσκολότερο όμως κομμάτι στη δουλειά του υπευθύνου πωλήσεων, είναι η 
υλοποίηση αυτών των συμφωνιών. Πράγματι, επειδή όλες σχεδόν οι συμφωνίες αυ­
τού του τύπου είναι άτυπες, επιβάλλεται στον πωλητή ο συχνότατος έλεγχος περί 
της υλοποίησής τους. Στην εποχή μάλιστα της παντοδυναμίας των Σούπερ Μάρκετς, 
γίνεται άμεσα κατανοητή η ανάγκη για υψηλές διαπραγματευτικές ικανότητες και επι­
δόσεις των πωλητών, στον πραγματικό «πόλεμο των ραφιών», όπως πολύ εύστοχα 
επισημαίνει ο κ. Α. Γερακούδης.
• Λήψη παραγγελιών
Η λήψη παραγγελιών αφορά στο πρόγραμμα που καταρτίζεται από τον υπεύ­
θυνο πωλήσεων, για την πραγματοποίηση συγκεκριμένων επισκέψεων στους πελά­
τες που έχει υπό την εποπτεία του. Το πρόγραμμα αυτό είναι εβδομαδιαίο, συνεχώς 
αναπροσαρμόσιμο - ανάλογα με τις προτεραιότητες που τίθενται από τον πωλητή -
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ενώ ακόμη γίνεται προσπάθεια στο πρόγραμμα αυτό να αναφέρεται και η συγκεκρι­
μένη ώρα επίσκεψης σε κάθε πελάτη.
Οι επισκέψεις αυτές έχουν ως σκοπό την παρακολούθηση της κίνησης των 
προϊόντων της εταιρίας και τον εντοπισμό τυχόν ελλείψεων. Στη δεύτερη περίπτωση 
λαμβάνονται παραγγελίες, οι οποίες και διαβιβάζονται στο εργοστάσιο μέσω των 
δελτίων παραγγελίας που διαθέτουν οι πωλητές. Όμως ένας απώτερος σκοπός των 
επισκέψεων των πωλητών, είναι η αποψυγή των επιστροφών προς το εργοστάσιο 
(οι οποίες σαφώς και ζημιώνουν την εταιρία τόσο στον οικονομικό τομέα, όσο και στη 
γενικότερη καλή εικόνα που θέλει να δημιουργήσει προς το εξωτερικό περιβάλλον), 
αλλά και η αποφυγή της κατάληψης των συμφωνηθέντων χώρων τοποθέτησης των 
προϊόντων (ραφιών), από ανταγωνίστριες εταιρίες, γεγονός που θα προϋπόθετε α­
ναθεώρηση των συμφωνιών.
• Εκπαίδευση του ανθρωπίνου δυναμικού του τμήματος πωλήσεων
Η εκπαίδευση του ανθρωπίνου δυναμικού του εξεταζόμενου τμήματος, περι­
λαμβάνει κάποιες μη καθιερωμένες και άτυπες διαδικασίες. Αυτές συνίστανται στην 
παροχή γενικών κατευθύνσεων και συμβουλών, ανά τακτά χρονικά διαστήματα, από 
τον υπεύθυνο πωλήσεων τόσο προς τον δεύτερο πωλητή που διαθέτει το τμήμα, ό­
σο και προς τους οδηγούς που στελεχώνουν τις κατώτερες βαθμίδες του τμήματος 
πωλήσεων.
Οι κατευθύνσεις αυτές αναφέρονται σε θέματα όπως η συμπεριφορά που πρέ­
πει να δεικνύουν οι οδηγοί και οι πωλητές προς τους πελάτες, ενημέρωση επί των 
τιμών χρέωσης των προϊόντων σε κάθε πελάτη χωριστά, αποφυγή έκφρασης των 
«μυστικών» της επιχείρησης προς τρίτους κ.λ.π..
• Πληρωμή
Η πληρωμή πραγματοποιείται βάσει της συμφωνίας του τρόπου και του χρόνου 
πληρωμής και δεν αποτελεί αποκλειστική αρμοδιότητα του υπευθύνου πωλήσεων 
της επιχείρησης, αφού η πληρωμή μπορεί να πραγματοποιηθεί και μέσω των οδη­
γών ή και μέσω της γενικής διεύθυνσης της εταιρίας.
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5.7.3 Έλεγχος Ποιότητας
Το τμήμα ελέγχου ποιότητας της βιομηχανίας των αδελφών Ντούφα, αποτελεί- 
ται από το εργαστήριο ποιοτικού ελέγχου το οποίο υφίσταται στους χώρους του ερ­
γοστασίου. Το τμήμα αυτό απασχολεί ένα άτομο, τον υπεύθυνο ποιοτικού ελέγχου 
(Π.Ε.) κ. Ανδρέα Χασιώτη, ο οποίος είναι πτυχιούχος γεωπόνος - επιστήμονας τρο­
φίμων του Α.Π.Θ.. Στη συνέχεια παρατίθεται ο εξοπλισμός του εργαστηρίου ποιοτι­
κού ελέγχου της εταιρίας «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.», με ταυτόχρονη ανάλυση της συμβο­
λής της κάθε συσκευής του εργαστηρίου στον έλεγχο ποιότητας της εν λόγω βιομη­
χανίας.
5.7.3.1 Εξοπλισμός εργαστηρίου ποιοτικού ελέγχου
α) Συσκευή ποοσδιοοισυού του pH
Προσδιορίζει τις μονάδες του pH που βρίσκονται στις πρώτες ύλες, στα ενδιά­
μεσα (ημιέτοιμα) προϊόντα και στα τελικά προϊόντα.
β) Zuvoc ακοίβειαο
Προσδιορίζει το βάρος με ακρίβεια δεύτερου δεκαδικού και χρησιμοποιείται 
στην περίπτωση που απαιτούνται αξιόπιστες μετρήσεις.
γ) Συσκευή ποοσδιοοισυού πκ ενεονότηταο του νεοού
Προσδιορίζει την ενεργότητα του νερού στα τελικά προϊόντα. Με τον όρο ενερ- 
γότητα νερού, εννοείται το ποσοστό του νερού που είναι διαθέσιμο να προσληφθεί 
από τις ήδη υπάρχουσες στο νερό ζύμες και τους υφιστάμενους σε αυτό μύκητες, με 
σκοπό την πρόκληση αλλοιώσεων (μούχλιασμα). Τα επιτρεπτά όρια της ενεργότητας 
νερού κυμαίνονται πάνω του 0,65 και κάτω του 0,88.
δ) Θεουοέυνόο υέτοησηο υνοασίαο
Προσδιορίζει την ποσοστιαία σύσταση της υγρασίας στις πρώτες ύλες, στα εν­
διάμεσα προϊόντα και στα τελικά προϊόντα.
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ε) Αποστακτική συσκευή
Η συσκευή αυτή αποστάζει το νερό, το οποίο χρησιμοποιείται έπειτα για χημι­
κές αναλύσεις και συντήρηση οργάνων (π.χ. πλύσεις οργάνων οι οποίες δεν μπο­
ρούν να γίνουν με το νερό της κεντρικής ύδρευσης λόγω των πολλών αλάτων, πραγ­
ματοποιούνται με αποσταγμένο νερό που παρέχεται από την εν λόγω συσκευή).
στ) Φορητό θεουόυετρο - υνοασιόυετοο
Χρησιμοποιείται από τον υπεύθυνο ποιοτικού ελέγχου για τη μέτρηση της υ­
γρασίας και της ποσοστιαίας υγρασίας σε όλους τους χώρους της βιομηχανικής μο­
νάδας.
ζ) Συσκευή ποοσδιοοισυού πρωτεϊνών
Προσδιορίζει το ποσοστό των πρωτεϊνών που περιέχεται στις πρώτες ύλες και 
στα τελικά προϊόντα.
η) Μαγνητικόο αναδευτήρας
Χρησιμοποιείται για την ρύθμιση του pH διαλυμάτων, μέσω μιας διαδικασίας 
που περιλαμβάνει ομογενοποίηση των υδατικών διαλυμάτων, με ταυτόχρονη ανά- 
δευση τους, άνοδο της θερμοκρασίας τους και ταυτόχρονη τιτλοδότηση της προσδο- 
κώμενης τιμής για το pH. Η διαδικασία αυτή συνεχίζεται, εώς ότου επιτευχθεί η επι­
θυμητή τιμή του pH.
θ) Απλός δυνόο μέτρησης
ι) Διαθλασίυετοο
Αφορά την συσκευή μέσω της οποίας προσδιορίζονται τα brix της μαρμελάδας 
ή του τοματοπολτού. Με τον όρο αυτό εννοείται το ποσοστό των αδιάλυτων στερεών 
που περιέχονται εντός της μαρμελάδας ή εντός του τοματοπολτού. Η επιθυμητή τιμή 
για τα brix είναι το 68% με ανοχή τριών μονάδων.
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5.7.3.2 Αρμοδιότητες του υπευθύνου ελέγχου ποιότητας της εταιρίας «Αφοί 
Ντούφα Ο.Ε.»
Οι δραστηριότητες του υπευθύνου ποιοτικού ελέγχου επικεντρώνονται σε ελέγ­
χους συμβατότητας των πρώτων υλών, των ημιετοίμων προϊόντων και των τελικών 
προϊόντων, με τους κανόνες υγιεινής και με τις προδιαγραφές που έχουν τεθεί από 
την βιομηχανία των Αφων Ντούφα, για την επίτευξη των χαρακτηριστικών γνωρισμά­
των που πρέπει να έχουν τα προϊόντα της εν λόγω εταιρίας.
Εν συνεχεία, ακολουθεί λεπτομερής αναφορά των λειτουργιών που επιτελεί ο 
υπεύθυνος του τμήματος ποιοτικού ελέγχου. Σημειώνεται πως οι προδιαγραφές 
πρώτων υλών - ημιετοίμων - τελικών προϊόντων που αναφέρονται, είναι αυτές που 
καθορίζουν ο κώδικας τροφίμων - ποτών (έκδοση 1996) και οι συντονισμένες πρά­
ξεις της Ευρωπαϊκής Επιτροπής, σχετικά με την υγιεινή των τροφίμων (κατάσταση 
στις 30.04.1994). Αναλυτικά λοιπόν, για κάθε μία από τις τρεις προαναφερθείσες συ­
νιστώσες της παραγωγικής διαδικασίας που υπάγονται στην αρμοδιότητα του εργα­
στηρίου ποιοτικού ελέγχου, έχουμε:
1) Έλεγχος πρώτων υλών
Προτού αναφερθούν οι περιοχές ελέγχου για κάθε πρώτη ύλη που προμηθεύε­
ται το εργοστάσιο, αναφέρεται πως η επιτρεπόμενη τιμή του pH για όλες τις πρώτες 
ύλες που εξετάζονται κυμαίνεται από 5 εώς 6.
Αλεύρι
• Αλεύρι τύπου 70%
Πραγματοποιείται έλεγχος για το ποσοστό της υγρασίας που περιέχεται στο αλεύρι 
(ανώτατο όριο 13,5%) και για την περιεκτικότητα σε γλουτένη (πρέπει να περιέχει 
τουλάχιστον 45% υγρή γλουτένη).
• Αλεύρι κατηγορίας Π
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Αρχικά ελέγχεται η υγρασία, η οποία δεν πρέπει να ξεπερνά το 13,5% κατά την κα­
λοκαιρινή περίοδο (15/6 - 15/9), ενώ δεν πρέπει να υπερβαίνει το 14% κατά τη χει­
μερινή περίοδο (16/9 - 14/6). Επίσης ελέγχεται και η γλουτένη καλής ποιότητας, που 
πρέπει να περιέχεται σε ποσοστό ίσο τουλάχιστον με 28%.
• Αλεύρι κατηγορίας Μ
Η υγρασία του αλευριού αυτής της κατηγορίας, δεν πρέπει να είναι ανώτερη του 14% 
κατά την καλοκαιρινή περίοδο, ενώ κατά την χειμερινή περίοδο δεν πρέπει να ξεπερ­
νά το 14,5%. Η γλουτένη καλής ποιότητας, πρέπει να περιέχεται τουλάχιστον σε πο­
σοστό 25%.
Σιυινδάλι
Στο σιμιγδάλι ελέγχεται η υγρασία, η οποία επιτρέπεται να υφίσταται εώς του 
ποσοστού του 13,5%.
Τυρί Φέτα
Ο υπεύθυνος ποιοτικού ελέγχου, εξετάζει την υγρασία της φέτας, το μέγιστο επιτρε­
πόμενο ποσοστό της οποίας είναι ίσο με 56%. Διενεργείται μικροβιακός έλεγχος σε 
δείγματα φέτας και στα δοχεία συσκευασίας της, για τον εντοπισμό τυχόν μυκήτων.
Τυρί Μυζήθρα
Διενεργείται ο ίδιος μικροβιακός έλεγχος με το τυρί φέτα, ενώ ελέγχεται και η υγρασία 
για την οποία το μέγιστο επιτρεπόμενο ποσοστό, είναι το 70%.
Αλλαντικά
Εκτός του μικροβιακού ελέγχου που διενεργείται για κάθε είδος αλλαντικού που 
προμηθεύεται το εργοστάσιο, πραγματοποιείται και έλεγχος της υγρασίας που δεν 
επιτρέπεται να ξεπερνά το 75% - με ανοχή δύο μονάδων - για το ζαμπόν και το μπέι­
κον και το 62% - με ανοχή δύο μονάδων - για τα λουκάνικα Φρανκφούρτης.
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Μαργαρίνες
Στις μαργαρίνες ελέγχεται η υγρασία, η οποία έχει ως ανώτατο όριο το ποσοστό του 
20%. Εξετάζονται ακόμη τα σημεία τήξεώς τους. Αυτά δεν πρέπει να υπερβαίνουν 
τους 40 βαθμούς Κελσίου, για τις μαργαρίνες που θα χρησιμοποιηθούν στην παρα­
σκευή προϊόντων σφολιάτας, και τους 44 βαθμούς Κελσίου για τις μαργαρίνες που 
χρησιμοποιούνται για την παραγωγή προϊόντων αρτοζαχαροπλαστικής.
Μαρμελάδες
Ο υπεύθυνος του εργαστηρίου ποιοτικού ελέγχου, εξετάζει αν τα δείγματα μαρμελά- 
δας που λαμβάνει περιέχουν την επιθυμητή, και συνάμα αποδεκτή από τον κώδικα 
τροφίμων υγρασία. Εξετάζεται επίσης το pH, ενώ διενεργείται και μικροβιακός έλεγ­
χος. Μία ακόμη σημαντική παράμετρος που ελέγχεται είναι τα brix της μαρμελάδας, 
δηλαδή το ποσοστό των αδιάλυτων στερεών που περιέχονται εντός της μαρμελάδας. 
Η επιθυμητή τιμή για τα brix είναι το 68% με ανοχή τριών μονάδων.
Πραλίνες
Στο εργαστήριο ελέγχεται το ποσοστό της υγρασίας που περιέχεται στα δοχεία 
των πραλινών, ενώ διενεργείται και μικροβιακός έλεγχος.
2) Έλεγχος ημιετοίμων προϊόντων - παραγωγικής διαδικασίας
Ο υπεύθυνος ποιοτικού ελέγχου (Π.Ε.) κ. Α. Χασιώτης, παρευρίσκεται συνε­
χώς, όταν δεν διενεργεί ελέγχους στο εργαστήριο, στον χώρο της κυρίως παραγωγής 
και επιλαμβάνεται προσωπικώς, τη συμβατότητα της παραγωγικής διαδικασίας με 
τις συνταγές που διαθέτει η εταιρία για κάθε προϊόν, και τις απαιτήσεις της νομοθεσί­
ας περί τροφίμων.
Συγκεκριμένα, ο υπεύθυνος Π.Ε., παρευρίσκεται ο ίδιος στους χώρους όπου ε- 
πιτελείται το ζύμωμα των πρώτων υλών, για την παρασκευή κάθε προϊόντος χωρι­
στά. Δηλαδή επιβλέπει προσωπικά τις αναλογίες των πρώτων υλών που τοποθετού­
152
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
Μελέτη Υπάρχουσας Κατάστασης στην Βιομηχανία «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.»
νται στα ζυμωτήρια, παρέχοντας παράλληλα κατευθυντήριες οδηγίες προς τους ερ­
γαζόμενους, με σκοπό την αποφυγή αποκλίσεων από τις συνταγές που ακολουθεί η 
εταιρία για κάθε προϊόν.
Επίσης διενεργείται έλεγχος του βάρους των προϊόντων, όταν εξέλθουν από τα 
τελευταία στάδια της παραγωγής τους και πριν αυτά κατευθυνθούν στα ψυγεία ή 
στους φούρνους. Έτσι ζυγίζονται δείγματα τυροπιτοειδών προϊόντων που μόλις έ­
χουν παρασκευαστεί και πριν αυτά οδηγηθούν στην κατάψυξη, ή ελέγχεται το βάρος 
των κρουασάν που προκύπτουν από το εξτρούντερ και προτού αυτά εισέλθουν 
στους φούρνους (σε δείγματα των 300gr. ημιετοίμων προϊόντων), για να διαπιστωθεί 
αν το βάρος είναι συμβατό με το βάρος που απαιτείται, έτσι ώστε να προκύψει η ε­
πιθυμητή διόγκωσή τους κατά τη διαδικασία του ψησίματος. Επιπλέον, ο υπεύθυνος 
Π.Ε. ελέγχει τη θερμοκρασία της ζύμης στο τέλος της διαδικασίας ζυμώματος, την υ­
γρασία καθώς και το pH της ζύμης (σε δείγματα ζύμης των 20 - 40 γραμμαρίων).
Τέλος από τον υπεύθυνο ποιοτικού ελέγχου, επιτηρείται η καθαριότητα σε ό­
λους τους χώρους του εργοστασίου, στους οποίους λαμβάνονται συχνότατα, από 
τον ίδιο, μετρήσεις της θερμοκρασίας και της σχετικής υγρασίας, όπως επίσης ελέγ­
χεται και η θερμοκρασία στους φούρνους κατά το ψήσιμο των αρτοσκευασμάτων.
3) Έλεγχος τελικών προϊόντων
Όπως προαναφέρθηκε τα τελικά προϊόντα της βιομηχανία των Αφων Ντούφα, 
χρήζουν διαχωρισμού σε δύο μεγάλες κατηγορίες:
# Στα τυροπιτοειδή προϊόντα, όπου περιλαμβάνονται όλα τα προϊόντα με βασική 
ύλη τη ζύμη σφολιάτας όπως οι τυρόπιτες, οι κασερόπιτες, οι ζαμπονόπιτες, οι σπα­
νακόπιτες κ.λ.π., και
# Στα κρουασανοειδή προϊόντα, όπου περιλαμβάνονται όλα τα προϊόντα με βασι­
κή ύλη τη ζύμη σφολιάτας μαγιάς, όπως τα κρουασάν, τα τσουρέκια και τα κουλού­
ρια, όλων των τύπων και μεγεθών.
Εν συνεχεία, παρατίθεται ο έλεγχος που πραγματοποιείται σε κάθε μία ξεχωρι­
στά, από τις κατηγορίες τελικών προϊόντων.
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Α) Προϊόντα αττό ζύμη σφολιάτας
Μετά την παρασκευή των τυροπιτοειδών, λαμβάνονται σε κάθε παρτίδα δείγμα­
τα τελικών προϊόντων (300 gr. έτοιμων προϊόντων), τα οποία υπόκεινται σε έλεγχο 
του pH, της υγρασίας τους και σε μικροβιακό έλεγχο. Ακόμη, ελέγχεται η θερμοκρα­
σία των τελικών προϊόντων που εξέρχονται από τα τούνελ ψύξης (και η οποία πρέπει 
να είναι ίση με -8 βαθμούς Κελσίου), όπως και η θερμοκρασία των χώρων κατάψυ­
ξης, η οποία θα πρέπει να είναι ίση με -18 βαθμούς Κελσίου, σύμφωνα με την Κοινο­
τική νομοθεσία. Ομοίως(-18 βαθμοί Κελσίου), πρέπει να είναι και η θερμοκρασία στο 
εσωτερικό των καταψυκτών των φορτηγών μεταφοράς.
Β) Προϊόντα από ζύμη σφολιάτας μαγιάς
Στην κατηγορία αυτή των τελικών προϊόντων, διενεργούνται από τον υπεύθυνο 
ποιοτικού ελέγχου της επιχείρησης, οι εξής έλεγχοι:
• Έλεγχος του βάρους τελικού προϊόντος (πρέπει οπωσδήποτε να πωλούνται τα 
γραμμάρια που αναγράφονται στη συσκευασία).
• Μικροβιακός έλεγχος των υλικών συσκευασίας.
• Έλεγχος του pH των τελικών προϊόντων (σε δείγματα τελικών προϊόντων βάρους 
300 gr.), του ποσοστού υγρασίας τους και της ενεργότητας νερού.
Η αναγκαιότητα πραγματοποίησης των ελέγχων αυτών είναι δεδομένη, αφού αν 
τα τελικά προϊόντα περιέχουν υγρασία σε ποσοστό μεγαλύτερο του κανονικού, τότε 
αυτά καθίστανται ευάλωτα σε προσβολή από ζύμες και μύκητες. Αναλόγως δυσάρε­
στες είναι και οι επιπτώσεις που επιφέρουν οι μεγάλες τιμές της ενεργότητας νερού, 
όπως έχει άλλωστε αναφερθεί και στον ορισμό της ιδιότητας αυτής.
5.7.4 Έλεγχος Αποθεμάτων
Είναι γνωστό και κατανοητό από όλους, πως το τμήμα ελέγχου αποθεμάτων, 
αποτελεί ένα από τα σημαντικότερα - για πολλούς το σπουδαιότερο - τμήματα κάθε
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επιχείρησης. Η σπουδαιότητα των διαδικασιών που λαμβάνουν χώρα στο τμήμα ε­
λέγχου αποθεμάτων καθίσταται καθοριστική, όταν η συζήτηση επικεντρώνεται γύρω 
από τις μικρομεσαίες επιχειρήσεις (ΜΜΕ).
Στις επιχειρήσεις αυτού του είδους, τυχόν λάθη στη διαχείριση των αποθεμά­
των, αποδεικνύεται καθοριστικός παράγοντας ώθησης της επιχείρησης στην προ­
βληματικότητα. Από τα παραπάνω συνάγεται ευκόλως το συμπέρασμα πως, και για 
την επιχείρηση που μελετάται, το εν λόγω τμήμα διαδραματίζει σημαίνοντα ρόλο ό­
σον αφορά την επιβίωση και την σωστή λειτουργία της.
Επικεντρώνοντας λοιπόν το ενδιαφέρον της ανάλυσης στην επιχείρηση των Α- 
φων Ντούφα, αναφέρεται πως το τμήμα ελέγχου αποθεμάτων της, απασχολεί ένα ά­
τομο που έχει την ιδιότητα του αποθηκάριου, και του οποίου οι αρμοδιότητες περι- 
γράφονται στη συνέχεια.
Έτσι, με την αρχή της εργάσιμης ημέρας, ο αποθηκάριος ανοίγει τις αποθήκες 
απ’ όπου και εξάγει τις βασικές πρώτες ύλες, οι οποίες και αφορούν τη συνήθη 
γραμμή παραγωγής της επιχείρησης (τυρόπιτα, κρουασάν). Έγκειται μάλιστα στη 
διακριτική του ευχέρεια, να τοποθετήσει τις πρώτες ύλες στα ζυμωτήρια (ακόμη και 
να ξεκινήσει τη διαδικασία ζυμώματος), διευκολύνοντας με αυτό τον τρόπο τους ερ­
γαζόμενους και κατά συνέπεια την παραγωγική διαδικασία, αφού έτσι εξοικονομείται 
ο πολύτιμος χρόνος της προεργασίας του ζυμώματος. Στη συνέχεια διανέμονται, α­
πό τον αποθηκάριο, δύο ειδών έντυπα στους εργαζόμενους.
Στο πρώτο είδος των εντύπων, αναγράφονται οι πρώτες ύλες και τα υλικά συ- 
σκευασίας που υπάρχουν στις αποθήκες. Έτσι οι εργαζόμενοι σημειώνουν σε αυτό 
το έντυπο, τις πρώτες ύλες και τα υλικά συσκευασίας που λαμβάνουν από τις απο­
θήκες κατά την διάρκεια της βάρδιας τους. Στο δεύτερο είδος των εντύπων, αναγρά­
φονται τα προϊόντα που παράγει η επιχείρηση. Κατά συνέπεια οι εργαζόμενοι ση­
μειώνουν σε αυτά, όλα τα τελικά προϊόντα που παράγονται κατά τη διάρκεια της 
βάρδιας τους.
Αξίζει να σημειωθεί, πως ο αποθηκάριος παρευρίσκεται στο εργοστάσιο, μόνο 
κατά τη διάρκεια της πρωινής βάρδιας. Δηλαδή στο τέλος της εργασίας του, συγκε­
ντρώνει τα έντυπα (κατανάλωσης πρώτων υλών και παραγωγής τελικών προϊόντων) 
μόνο από την πρωινή βάρδια, ενώ μοιράζει ιδίου τύπου έντυπα και στην απογευμα­
τινή βάρδια.
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Στην αρχή της επόμενης ημέρας, ο αποθηκάριος συγκεντρώνει και τα έντυπα 
της απογευματινής βάρδιας. Επειδή όμως τα έντυπα αυτά είναι προχειρογραμμένα - 
μιας και συμπληρώνονται από τους εργαζόμενους κατά τη διάρκεια της παραγωγικής 
διαδικασίας - ο αποθηκάριος έχει στη διάθεσή του, δύο ειδών τυποποιημένα διπλό­
τυπα έντυπα.
Πρόκειται για τα «δελτία εσωτερικής διακίνησης» των σειρών Α' και Β\ Στα 
δελτία της σειράς Α' καθαρογράφονται, συγκεντρωτικά πλέον, οι καταναλώσεις των 
πρώτων υλών και των υλικών συσκευασίας που έχουν μεταφερθεί από τις αποθήκες 
στους χώρους της παραγωγικής διαδικασίας. Στα δελτία της σειράς Β' σημειώνονται 
συνολικά, τα έτοιμα προϊόντα που παρήχθησαν κατά τη διάρκεια της ημέρας και τα 
οποία παραδόθηκαν στις αποθήκες ετοίμων προϊόντων. Μετά το πέρας της εργασίας 
αυτής, ο αποθηκάριος μεταφέρει τα δελτία εσωτερικής διακίνησης στο λογιστήριο, 
όπου οι καταναλώσεις και οι παραγωγές καταχωρούνται σε ηλεκτρονικό υπολογιστή.
Εκτός όμως από τα δελτία διακίνησης α' υλών και τελικών προϊόντων, ο απο­
θηκάριος διαχειρίζεται και τα έντυπα των δρομολογίων, στα οποία αναγράφονται οι 
παραγγελίες των πελατών εκάστου συγκεκριμένου δρομολογίου. Ουσιαστικά δηλα­
δή, πρόκειται για δελτία παραγγελιών, τα οποία λαμβάνει ο αποθηκάριος από τη 
γραμματεία. Η διαδικασία που ακολουθείται στη συνέχεια, είναι η εξής:
Στην περίπτωση που υπάρχουν αποθέματα στα ψυγεία ή στις αποθήκες ετοί­
μων (για τα προϊόντα που δεν μπαίνουν σε ψυγεία), τότε ο αποθηκάριος εξάγει τόσα 
προϊόντα, όσα αναφέρονται συνολικά σε όλα τα δελτία των δρομολογίων, ενώ στη 
συνέχεια επιβλέπει, και ενίοτε συμμετέχει, στην φόρτωση των προϊόντων στα φορτη­
γά της εταιρίας, η οποία πραγματοποιείται από τους οδηγούς. Αν δεν υπάρχουν ε­
παρκή αποθέματα στα ψυγεία ή στις αποθήκες ετοίμων, δίνεται - από τον αποθηκά- 
ριο - εντολή παραγωγής των ζητούμενων των παραγγελιών.
Άμεση συνέπεια, τόσο της μεταφοράς των πρώτων υλών στην παραγωγική 
διαδικασία, όσο και η ικανοποίηση των παραγγελιών από τα έτοιμα προϊόντα, είναι η 
εμφάνιση ελλείψεων τόσο στις ποσότητες των α' υλών, όσο και των ετοίμων προϊό­
ντων. Οι υπευθυνότητες του αποθηκάριου έγκεινται, στην πρώτη περίπτωση, να ε- 
πισημάνει τις ελλείψεις σε πρώτες ύλες, να τις αναφέρει στην γενική διεύθυνση, η ο­
ποία και θα πραγματοποιήσει την παραγγελία των α' υλών ή θα δώσει την συγκατά­
θεσή της, η παραγγελία αυτή να πραγματοποιηθεί από τον αποθηκάριο. Στην δεύτε­
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ρη περίπτωση (έλλειψη σε έτοιμα προϊόντων), δίνεται όπως προαναφέρθηκε, εντολή 
παραγωγής νέων τελικών προϊόντων.
Όσον αφορά ειδικά τις παραγγελθείσες πρώτες ύλες, αυτές σημειώνονται από 
τον αποθηκάριο, σε μη τυποποιημένα έντυπα, με σκοπό να υπάρχει συνεχής αντί­
ληψη περί των αποθεμάτων α' υλών που περιέχονται στις αποθήκες. Εν συνεχεία οι 
παραλαβές διαβιβάζονται στο λογιστήριο, όπου και καταχωρούνται σε ηλεκτρονικό 
υπολογιστή.
Τέλος, ο αποθηκάριος διαχειρίζεται τις τυχόν αγορές λιανικής, που πραγματο­
ποιούνται από ιδιώτες οι οποίοι επισκέπτονται τη βιομηχανική μονάδα.
5.7.5 Συντήρηση
Στην εταιρία «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.», δεν υπάρχει καθιερωμένο τμήμα συντήρη­
σης των μηχανημάτων. Στον χώρο όμως της κυρίας παραγωγής, παρευρίσκεται ένας 
ηλεκτρονικός, ο οποίος κατέχει και την ιδιότητα του συντηρητή των μηχανημάτων. Οι 
αρμοδιότητές του επικεντρώνονται κυρίως στην επίβλεψη της σωστής λειτουργίας 
των μηχανημάτων, καθώς και στην γενική συντήρηση των μηχανημάτων (γρασάρι­
σμα, μικροζημιές), όταν παρίσταται ανάγκη. Ο συντηρητής δεν χρησιμοποιεί κάποια 
έντυπα, ούτε έχει καταρτίσει αρχείο βλαβών ή δυσλειτουργιών. Απλά για καθένα από 
τα προηγούμενα, ενημερώνει προφορικά τη γενική διεύθυνση.
Αρχικά, και μετά την αγορά των μηχανημάτων, υπάρχουν οι εγγυήσεις των κα­
τασκευαστών, στα πλαίσια των οποίων γίνονται οι όποιες επιδιορθώσεις. Μετά την 
παρέλευση της εγγύησης και σε έκτακτες μόνο ανάγκες, καλείται τηλεφωνικά το εξει- 
δικευμένο σέρβις για κάθε μηχάνημα. Οι ανάγκες αυτές αναφέρονται στην αδυναμία 
συνέχισης της παραγωγικής διαδικασίας. Η κλήση του συνεργείου επισκευής γίνεται 
κυρίως μέσω των αντιπροσώπων, αφού η επιχείρηση δεν έχει καταρτίσει συμβάσεις 
με τα σέρβις των μηχανημάτων.
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«Η διεύθυνση μιας επιχείρησης πρέπει να εμπνέεται από ένα στόχο, έναν προορι­
σμό, και αυτός ο προορισμός πρέπει να ενέχει μια συναισθηματική δέσμευση. Αυ­
τά τα πράγματα είναι έμφυτα, αποτελούν μέρος της προσωπικότητας κάθε αληθι­
νού διευθυντή.»
ΧΑΡΟΛΝΤ ΤΖΕΝΙΝ, γεν 1910 
τ. γενικός διευθυντής της Telephone & Telegraph Company
«Οι εργαζόμενοι πρέπει να βλέπουν τους ηγέτες τους στην πρώτη γραμμή, να τους 
βλέπουν σύγχρονους, ικανούς στη δουλειά τους και να βλέπουν ότι ξυπνούν νωρίς το 
πρωί.»
ΛΟΡΔΟΣ ΖΑΪΦ (1889 - 1972) 
τ. πρόεδρος της Marks & Spencer
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Κεφάλα»
6
"μΙφαλιςηι ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ iso m2
6.1 Γενικά
Το κεφάλαιο αυτό μαζί με τα κεφάλαια που ακολουθούν, αποτελούν το κυρίως 
«πρακτικό» μέρος της παρούσας μελέτης. Από το σημείο αυτό λοιπόν και στη συ­
νέχεια, επιχειρείται η συμμόρφωση όλων των διαδικασιών που λαμβάνουν χώρα ε­
ντός της επιχείρησης «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.», ως προς τα πρότυπα διασφάλισης 
ποιότητας, υγιεινής και ασφάλειας, στα σημεία που αυτές αποκλίνουν.
Οι αποκλίσεις αυτές διαπιστώθηκαν κατά την πολύμηνη καταγραφή των διοι­
κητικών και παραγωγικών λειτουργιών που έχουν καθιερωθεί στο εργοστάσιο, και 
οι οποίες περιγράφονται στο επόμενο κεφάλαιο. Τα προαναφερθέντα πρότυπα ως 
προς τα οποία θα επιχειρηθεί μια πρώτη προσπάθεια συμμόρφωσης της επιχείρη­
σης, αφορούν:
Α) Το πρότυπο ISO 9002, όσον αφορά τη διασφάλιση της ποιότητας όλων 
των διεργασιών που λαμβάνουν χώρα κατά την παραγωγή, αποστολή και εγκατά­
σταση του προϊόντος.
Β) Την Ευρωπαϊκή Νομοθεσία που καθορίζει τους κανόνες για την υγιεινή 
των τροφίμων και την ασφάλεια των εργαζομένων στην επιχείρηση.
Στο παρόν κεφάλαιο εξετάζονται οι αποκλίσεις της γενικότερης κατάστασης 
που επικρατεί στην επιχείρηση, ως προς τις επιταγές του προτύπου διασφάλισης 
ποιότητας ISO 9002. Αξίζει να σημειωθεί πως δεν επιχειρείται η πιστή εφαρμογή
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του προτύπου στην επιχείρηση. Πράγματι, ένα τέτοιο τόλμημα θα ήταν εντελώς α­
νούσιο, αφού η ουσιαστική συμμόρφωση των γενικότερων διαδικασιών της επιχεί­
ρησης με τις εντολές του προτύπου, προκύπτει ως ο κοινός τόπος των προτάσεων 
των συμβούλων ποιότητας (ή/και του υπευθύνου διασφάλισης ποιότητας της εται­
ρίας), και των αντιπροτάσεων των διοικούντων την επιχείρηση, σε μια σειρά από 
αλλεπάλληλες συναντήσεις που επιβάλλεται να προηγηθούν. Εξυπακούεται λοιπόν 
πως δεν θα είχε νόημα, ο συγγραφέας να καταρτίσει και να προτείνει από την 
πλευρά του εγχειρίδια διαδικασιών διασφάλισης ποιότητας, όταν μάλιστα δεν έχει 
προηγηθεί συνάντηση με τη διοίκηση της επιχείρησης για το θέμα αυτό.
Αντιθέτως, πιστεύεται πως είναι πολύ πιο ουσιαστική η παράθεση γενικότε­
ρων προτάσεων συμμόρφωσης της επιχείρησης προς το πρότυπο ISO 9002, κα­
θώς και προτάσεων για αναθεώρηση της μορφής των ήδη υπαρχόντων εντύπων, 
για τα οποία έχει διαπιστωθεί ότι δεν προάγουν την ευρυθμία των διαδικασιών της 
εταιρίας αντιθέτως δε, καθιστούν τις τελευταίες δυσκίνητες και αναποτελεσματικές.
Εν συνεχεία θα ακολουθήσουν προτάσεις και επεξηγήσεις, όσον αφορά κά­
ποια προτεινόμενα νέα έντυπα, για τα οποία θα επιχειρηθεί να καλύψουν πεδία 
δραστηριοτήτων της επιχείρησης στα οποία δεν υφίστανται δελτία ή έντυπα προ­
γραμματισμού, καταγραφής και αξιολόγησης των διαδικασιών που λαμβάνουν χώ­
ρα εντός των πεδίων αυτών. Οι αποκλίσεις των διαδικασιών που αναφέρονται, κα­
θώς και οι προτάσεις συμμόρφωσης που τις ακολουθούν, έχουν ως σημεία αναφο­
ράς τις αντίστοιχες απαιτήσεις του προτύπου. Για το λόγο αυτό τα υποκεφάλαια 
που ακολουθούν στη συνέχεια αριθμούνται κατ’ αντιστοιχία με τα κεφάλαια απαιτή­
σεων του προτύπου.
6.2 Συμμόρφωση με το πρότυπο
4.1 Υπευθυνότητες Διοίκησης
4.1.1 Πολιτική Ποιότητας
Η πολιτική ποιότητας της επιχείρησης συνίσταται, στην προσπάθεια για εξυ­
πηρέτηση των παραγγελιών των πελατών με τον τρόπο που αυτές τίθενται, ενώ ε­
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πιδιώκεται επίσης και η ικανοποίηση των παραγγελιών στην αιτούμενη, από τον 
πελάτη, ημέρα παράδοσης.
Η άτυπη αυτή πολιτική ποιότητας καλύπτει επίσης και τα προϊόντα της επιχεί­
ρησης, για τα οποία πραγματοποιείται προσπάθεια να διατηρηθούν σε μία σταθερή 
κατάσταση παραγωγής, η οποία θα επιδέχεται βελτιώσεις όταν αυτές κρίνονται α­
ναγκαίες. Η προαναφερθείσα πολιτική ποιότητας θεωρείται δεδομένη, χωρίς όμως 
να υπάρχουν τα σχετικά έντυπα που να το αποδεικνύουν. Σε συνθήκες συμμόρ­
φωσης με το πρότυπο ISO 9002, η πολιτική αυτή θα περιγράφεται στο εγχειρίδιο 
πολιτικής διασφάλισης ποιότητας.
4.1.2 Οργάνωση
Το υφιστάμενο οργανόγραμμα της εταιρίας ανήκει στην πλέον συνηθισμένη 
δομή διοικητικής οργάνωσης που συναντάται στις μικρομεσαίες ελληνικές επιχει­
ρήσεις. Πρόκειται δηλαδή για οργανόγραμμα που περιγράφει μια ιεραρχική δομή. Η 
δομή αυτή σέβεται την αρχή της ενότητας της διοίκησης, ότι δηλαδή κάθε εργαζό­
μενος έχει έναν προϊστάμενο. Στην επιχείρηση όμως των Αφων Ντούφα, υφίσταται 'ν^. 
μια πολύ «αυστηρή» έκδοση της ιεραρχικής δομής, αφού όλοι (από τα στελέχη εώς 
τους εργαζόμενους) έχουν μόνο δύο προϊσταμένους, δηλαδή τους ιδρυτές και ιδιο­
κτήτες της επιχείρησης. Στη γενική περίπτωση, τα πλεονεκτήματα μιας τέτοιας διοι­
κητικής οργάνωσης αναφέρονται στην απλότητα και ευκρίνεια των ρόλων, όπως και 
στην απόλυτη οριοθέτηση των δικαιοδοσιών του καθενός εργαζομένου της επιχεί­
ρησης. Τα μειονεκτήματα της επικεντρώνονται στον κερματισμό και την εσωστρέ­
φεια τμημάτων με συνέπεια την έλλειψη συνεργασιών και την πιθανότητα ανταγω­
νιστικών επιλογών, στην ακαμψία στη ροή της πληροφορίας, στην δυσκολία ανό­
δου πρωτοβουλιών και στην απουσία ειδικών (οι προϊστάμενοι πρέπει να έχουν 
πολλαπλές ικανότητες, πράγμα σπάνιο).
Όμως τα όποια πλεονεκτήματα υπερκεράζονται από μια σειρά σοβαρών δυσ­
λειτουργιών που συνοδεύουν την ιεραρχική δομή της συγκεκριμένης επιχείρησης, 
και οι οποίες είναι:
• Έλλειψη σαφών ορίων αρμοδιοτήτων και αναλυτικών περιγραφών εργασίας α- 
νά θέση.
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• Το οργανόγραμμα είναι εντελώς «οριζόντιο» στη δεύτερη βαθμίδα διοίκησης, 
δεν είναι θεσμοθετημένο ούτε γνωστό στους εργαζόμενους.
• Έλλειψη ισορροπίας ρόλων σε όλες τις βαθμίδες.
• Δυνατότητα επέμβασης των διευθυνόντων σε όλα τα επίπεδα διοίκησης.
Πρακτικά τα παραπάνω σημαίνουν ότι:
• Υπάρχει επικάλυψη αρμοδιοτήτων και δυσκολία στην άσκηση του διοικητικού ε­
λέγχου.
• Οι διευθυντικές αρμοδιότητες είναι «ρευστές», όπως έχει άλλωστε τονιστεί και 
στην επιμέρους ανάλυση των τμημάτων της επιχείρησης.
• Σε χαμηλές βαθμίδες το εύρος του πεδίου διοίκησης (span of control) είναι αρ­
κετά μεγάλο.
• Παραβιάζεται η αρχή της ενότητας διοίκησης από το γεγονός ότι όλοι οι εργαζό­
μενοι έχουν έναν προϊστάμενο (Γενική Διεύθυνση) και όχι από έναν προϊστάμενο 
όπως ορίζεται από την τυπική ιεραρχική δομή.
• Υπάρχουν παρακάμψεις στην ροή της εξουσίας και των πληροφοριών.
Κατά τη διάρκεια της μελέτης που προηγήθηκε στη βιομηχανική μονάδα, δια­
πιστώθηκε πως οι Αφοί Ντούφα έχουν επιφορτιστεί με πλήθος υπευθυνοτήτων, οι 
οποίες προϋποθέτουν έναν τεράστιο αριθμό δραστηριοτήτων για την ικανοποίησή 
τους. Η πολιτική αυτή της διοίκησης, που καθιερώθηκε από τα πρώτα βήματα της 
επιχείρησης, έχει ως φυσική συνέπεια την κόπωση των διοικούντων οι οποίοι κα­
λούνται να επιλύσουν σχεδόν όλα τα προβλήματα που παρουσιάζονται στην επι­
χείρηση, τόσο σε θέματα της κύριας παραγωγικής διαδικασίας, όσο και σε εξωτερι­
κές δραστηριότητες της επιχείρησης (συμφωνίες κ.λ.π.).
Το τελευταίο διάστημα διαφαίνεται πως οι Αφοί Ντούφα έχουν αντιληφθεί την 
αναγκαιότητα της εκχώρησης αρμοδιοτήτων. Έτσι παρατηρούνται κάποια βήματα 
προς αυτή την κατεύθυνση, όπως η δημιουργία του τμήματος πωλήσεων και του 
εργαστηρίου ποιοτικού ελέγχου, καθώς και οι διορισμοί υπευθύνων στα τμήματα 
αυτά.
Οι ενέργειες αυτές πρέπει να συνεχισθούν, έτσι ώστε να υπάρξει μια αποτε­
λεσματικότερη διοικητική οργάνωση στην οποία θα συμμετέχουν πρόσωπα κοινής
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αποδοχής και εμπιστοσύνης, τα οποία θα έχουν την ικανότητα να προσφέρουν 
χρήσιμες ιδέες και παρεμβάσεις στην εταιρία. Με άλλα λόγια, τα στελέχη αυτά θα 
μπορούν να προσφέρουν λύσεις στα προβλήματα της επιχείρησης.
Αξίζει να τονισθεί πως οι τοποθετήσεις που λαμβάνονται από τον συγγραφέα 
στην διάρκεια της παρούσας μελέτης, δεν έχουν σκοπό να θέσουν υπό αμφισβήτη­
ση την όποια επιχειρηματική ή διοικητική ικανότητα των Αφων Ντούφα. Η πορεία 
άλλωστε της επιχείρησης που από μόνοι τους έχουν δημιουργήσει, αποτελεί την 
καλύτερη απάντηση για οποιονδήποτε κακεντρεχή. Αντιθέτως, προτείνονται κά­
ποιες κινήσεις που θα ήταν χρήσιμο να πραγματοποιηθούν και οι οποίες έχουν ως 
μοναδικό απώτερο σκοπό την εύρυθμη και αποτελεσματικότερη λειτουργία όλων 
των επιπέδων της επιχείρησης τους.
Η εξεταζόμενη εταιρία είναι - ευτυχώς - βιώσιμη και έχει την δυνατότητα να 
παρέχει εργασία σε δεκάδες οικογένειες. Παρά την έλλειψη ορθολογισμού στην ά­
σκηση της οργανωτικής πρακτικής, έχουν παρατηρηθεί και αρκετά θετικά στοιχεία 
που αφορούν τον άνθρωπο και τις ικανότητές του. Έτσι δεν ξενίζει το γεγονός ότι 
ακόμη και οι ίδιοι οι Αφοί Ντούφα βοηθούν σε πολλές περιπτώσεις τους εργαζομέ­
νους της εταιρίας, τόσο σε θέματα βαριάς χειρωνακτικής εργασίας που αφορούν 
φορτοεκφορτώσεις προϊόντων, μεταφορά μηχανημάτων, όσο και σε απλές περι­
πτώσεις παροχής συμβουλών και διορθωτικών κινήσεων κατά την παραγωγική 
διαδικασία.
Η πρακτική αυτή - η οποία έχει παγιωθεί από τις συνθήκες και όχι από κά­
ποιον ειδικό προγραμματισμό - διαμορφώνει εργαζομένους που αναπτύσσουν πο­
λύπλευρες ικανότητες (Job enlargement), που εμπλουτίζουν την καθημερινή εργα­
σία τους και τη μονοτονία που αυτή προκαλεί (Job enrichment), ενώ η επιχείρηση 
διαθέτει ανά πάσα στιγμή εναλλακτικές δυνατότητες για κάθε θέση εργασίας (Job 
rotation).
Η Γενική Διεύθυνση (Γ.Δ.) του εργοστασίου έχει καταφέρει να διατηρήσει το η­
γετικό της προφίλ. Πράγματι για τους παλαιότερους εργαζόμενους η εταιρία ταυτί­
ζεται με τους ιδρυτές της, στα πρόσωπα των οποίων αναγνωρίζουν τους αδιαμφι­
σβήτητους ηγέτες τους. Το γεγονός της παρουσίας δύο ισχυρών προσωπικοτήτων 
στο τιμόνι της επιχείρησης, αποτελεί και την αιτία της σχετικής αποδυνάμωσης του 
παραγωγικού management (στελέχωση) της εταιρίας. Η αποδυνάμωση αυτή αφο­
ρά τόσο στις διαδικασίες λήψης απόφασης, όσο και στην άσκηση της εξουσίας και
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αποτελεί έναν ανασταλτικό παράγοντα στην ανάπτυξη της επιχείρησης. Από όλα τα 
παραπάνω διαφαίνεται ότι το πλέγμα των σχέσεων ροής εξουσίας, πληροφοριών 
και ελέγχου αποτελεί ένα στρατηγικό αντικείμενο στο οποίο η επιχείρηση οφείλει να 
επενδύσει σημαντικά.
Κρίνεται λοιπόν αναγκαία, η επίτευξη μιας αποτελεσματικότερης λειτουργίας 
της επιχείρησης. Η αποτελεσματικότητα αυτή πρέπει να καλύπτει όλες τις παραμέ­
τρους της εταιρίας οι οποίες αφορούν την σταθερότητα στη ροή της παραγωγικής 
διαδικασίας (με άμεσο αποτέλεσμα την σταθερή ποιότητα των παραγομένων προϊ­
όντων), στην ροή της πληροφόρησης, στην διενέργεια ελέγχων κ.λ.π..
Αυτή είναι άλλωστε και η βασική επιδίωξη από την εφαρμογή των προτύπων 
διασφάλισης ποιότητας ISO 9000 στις επιχειρήσεις. Ειδικότερα, όσον αφορά την 
συμμόρφωση της επιχείρησης «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.» στις εντολές του προτύπου 
ISO 9002, προτείνεται η δομή διοικητικής οργάνωσης που αποτυπώνεται στο ορ­
γανόγραμμα της επόμενης σελίδας.
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Όπως εύκολα παρατηρείται (και επειδή δεν μπορούν να πραγματοποιηθούν 
δραματικές αλλαγές στην διοικητική οργάνωση), η δομή είναι και πάλι ιεραρχική, δεν 
διέπεται όμως από την «αυστηρότητα» του υφιστάμενου οργανογράμματος, αφού τα 
τμήματα της εταιρίας έχουν ανανεωθεί και αναβαθμιστεί όπως θα φανεί και στη συ­
νέχεια κατά τις περιγραφές των αρμοδιοτήτων των υπευθύνων του κάθε τμήματος.
Με μια πρώτη ματιά διακρίνεται η πρόταση για τη δημιουργία ενός νέου τομέα 
στην επιχείρηση ο οποίος θα έχει ως βασικό πεδίο ευθύνης την κατάρτιση, εφαρμο­
γή και διατήρηση ενός Συστήματος Διασφάλισης Ποιότητας κατά το πρότυπο ISO 
9002. Επίσης η γραμματεία και το λογιστήριο συγχωνεύονται σε «Διοικητικές Υπη­
ρεσίες», ενώ ο έλεγχος των αποθεμάτων συμπεριλαμβάνεται στις γενικές διαδικασίες 
της παραγωγής.
4.1.3 Υπευθυνότητες - Αρμοδιότητες - Συντελεστές της εταιρίας - Εκπρόσωπος 
Διοίκησης
Στο υποκεφάλαιο αυτό αναφέρονται οι συντελεστές της νέας διοικητικής δομής 
της εταιρίας, ενώ συγχρόνως αναλύονται οι αρμοδιότητες και οι υπευθυνότητες που 
βαρύνουν το κάθε στέλεχος ξεχωριστά. Όσον αφορά τον εκπρόσωπο της διοίκησης 
ο οποίος θα έχει την ευθύνη για την τήρηση των στοιχείων του συστήματος ποιότη­
τας, αυτός προτείνεται να είναι ένα καινούριο στέλεχος που θα προσληφθεί από την 
εταιρία με την ιδιότητα του Υπευθύνου Διασφάλισης Ποιότητας. Ο υπεύθυνος αυτός 
θα συνεργάζεται με τον υπεύθυνο ελέγχου ποιότητας του εργοστασίου, για την σω­
στή εφαρμογή και τήρηση των διαδικασιών του προτύπου ISO 9002.
Αναλυτικά για κάθε ένα εκ των υπευθύνων των τμημάτων και με βάση την προ- 
τεινόμενη διοικητική δομή, προκύπτουν τα εξής:
Α) Γενική Διεύθυνση
• Υπεύθυνη για την τήρηση της πολιτικής της εταιρίας, με πλήρη αρμοδιότητα σε 
όλα τα θέματα που αφορούν τη διοίκηση της εταιρίας και την εκπροσώπηση της 
προς τρίτους.
• Έκδοση και ενημέρωση του οργανογράμματος της εταιρίας.
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• Σχεδίαση και προγραμματισμός της παραγωγικής διαδικασίας και των προμη­
θειών α' υλών.
• Διασφάλιση της ορθής, ασφαλούς και παραγωγικής εκτέλεσης των εργασιών, 
σύμφωνα ιδιαιτέρως με τις απαιτήσεις του προτύπου.
• Διασφάλιση της ομαλής επικοινωνίας και συνεργασίας των τμημάτων Παραγωγής 
και Ελέγχου Ποιότητας.
• Σχεδιασμός των σημείων ελέγχου της παραγωγικής διαδικασίας και προδιαγραφή 
των επιμέρους ελέγχων των προϊόντων.
• Σχεδιασμός σήμανσης προϊόντων (σε συνεργασία με τον υπεύθυνο διασφάλισης 
ποιότητας).
• Σχεδιασμός συσκευασίας προϊόντων (σε συνεργασία με τους υπευθύνους δια­
σφάλισης ποιότητας και ελέγχου ποιότητας).
• Σχεδίασμά της συντήρησης του εξοπλισμού (σε συνεργασία με το συντηρητή) και 
έλεγχος των αρχείων συντήρησης.
• Σχεδιασμός των μητρώων εγκεκριμένων/υποψηφίων προμηθευτών (σε συνεργα­
σία με τον υπεύθυνο διασφάλισης ποιότητας).
• Σχεδιασμός των εντύπων αξιολόγησης των εγκεκριμένων/υποψηφίων προμηθευ­
τών και έλεγχος τους (συνεργασία με υπεύθυνο διασφάλισης ποιότητας).
• Σχεδίασμά του απαραίτητου εξοπλισμού ή/και των εγκαταστάσεων με σκοπό την 
επίτευξη ρυθμού παραγωγής προϊόντων ο οποίος θα έχει την δυνατότητα ικανο­
ποίησης όλων των παραγγελιών που λαμβάνει η επιχείρηση, αλλά και των χρονι­
κών ορίων που αυτές θέτουν (προτείνεται η συνεργασία της Γ.Δ. με τα τμήματα 
διασφάλισης ποιότητας και ελέγχου ποιότητας).
• Αντιμετώπιση θεμάτων προσωπικού που αφορούν την υγιεινή, την ασφάλεια, την 
μισθοδοσία κ.λ.π..
Β) Πωλήσεις
Ο υπεύθυνος πωλήσεων της επιχείρησης, θα έχει τις εξής αρμοδιότητες:
• Επίτευξη συμφωνιών με πελάτες, επίβλεψη υλοποίησης και τήρησής τους.
• Ενημέρωση της ανασκόπησης της διοίκησης επί των συμφωνιών.
• Ενημέρωση του προσωπικού του τμήματος πωλήσεων επί των συμφωνιών.
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• Λήψη παραγγελιών.
• Δημιουργία αρχείου παραγγελιών και επιστροφών για κάθε πελάτη, με σκοπό την 
παρακολούθηση της κίνησης των προϊόντων της εταιρίας και τη λήψη των ανα­
γκαίων μέτρων, σε περίπτωση μείωσης της αγοράς προϊόντων ή της αύξησης 




• Σχεδιασμός και υλοποίηση εκπαίδευσης του προσωπικού του τμήματος πωλή- 
σεων, μέσω της καθιέρωσης συναντήσεων του υπευθύνου και του προσωπικού 
ανά καθορισμένα χρονικά διαστήματα.
• Δημιουργία αρχείων εκπαίδευσης.
Γ) Έλεγχος Ποιότητας
Ο υπεύθυνος ελέγχου ποιότητας θα έχει τις εξής αρμοδιότητες:
• Διενέργεια ελέγχων συμβατότητας με βάση τη συνταγή και τη νομοθεσία περί 
τροφίμων σε πρώτες ύλες, ημιέτοιμα και τελικά προϊόντα.
• Έλεγχος όλων των χώρων του εργοστασίου ανά τακτά χρονικά διαστήματα για 
την μέτρηση θερμοκρασίας, υγρασίας και τον εντοπισμό μικροβίων.
• Έλεγχος καθαρότητας μηχανημάτων.
• Κατάρτιση εντύπων ελέγχου πρώτων υλών - ημιετοίμων - τελικών προϊόντων, 
καθώς και εντύπων ελέγχου χώρων - μηχανημάτων και αρχειοθέτησή τους.
• Έκδοση οδηγιών ελέγχου.
• Συμμετοχή στη διαδικασία αξιολόγησης προμηθευτών.
Δ) Διασφάλιση ποιότητας
Ο υπεύθυνος διασφάλισης ποιότητας επιλέγεται από τους Αφους Ντούφα και
είναι υπεύθυνος για την τήρηση της πολιτικής ποιότητας της εταιρίας, με πλήρη αρ­
μοδιότητα σε όλα τα θέματα που αφορούν την ποιότητα. Αναλυτικά οι αρμοδιότητές
του έχουν ως ακολούθως:
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• Έκδοση της πολιτικής ποιότητας της εταιρίας.
• Εφαρμογή της πολιτικής ποιότητας της εταιρίας.
• Έκδοση, αναθεώρηση, τήρηση του εγχειριδίου διασφάλισης ποιότητας και διανο­
μή του.
• Έκδοση, αναθεώρηση, τήρηση των γενικών διαδικασιών ποιότητας και διανομή 
τους.
• Συμμετοχή στην κατάρτιση των μητρώων και των εντύπων αξιολόγησης εγκεκρι­
μένων / υποψηφίων προμηθευτών.
• Συντονισμός και συμμετοχή στην ανασκόπηση της διοίκησης. Κατάρτιση και συ­
μπλήρωση του εντύπου με τις αποφάσεις της ανασκόπησης της διοίκησης.
• Έλεγχος για την τήρηση των αποφασισθέντων ενεργειών.
• Σχεδιασμός και υλοποίηση της απαιτούμενης εκπαίδευσης του προσωπικού, επί 
των απαιτήσεων του προτύπου.
• Τήρηση αρχείων εκπαίδευσης.
• Διασφάλιση της καταλληλότητας όλου του προσωπικού που εμπλέκεται σε θέμα­
τα ποιότητας.
• Εξασφάλιση των συσκευών και του εξοπλισμού μετρήσεων που χρησιμοποιού­
νται από προσωπικό ελέγχου ποιότητας και παραγωγής και διασφάλιση της τή­
ρησης των διαδικασιών διακρίβωσής τους.
• Σχεδιασμός και διασφάλιση εφαρμογής των κατάλληλων διαδικασιών ελέγχου και 
δοκιμών.
• Διενέργεια ή διασφάλιση διενέργειας περιοδικών εσωτερικών επιθεωρήσεων του 
συστήματος ποιότητας.
• Έλεγχος των πιστοποιητικών καταλληλότητας των προϊόντων.
• Συνεργασία με πελάτες για περιπτώσεις απόρριψης προϊόντων.
• Έλεγχο των - προς υλοποίηση - συμβάσεων, σχετικά με τις προδιαγραφές των 
προϊόντων, των ελέγχων ποιότητας και των διαδικασιών παραγωγής, αποθήκευ­
σης, συσκευασίας και παράδοσης.
• Τήρηση αρχείου προδιαγραφών και ενημέρωση από τους εκδότες προτύπων 
(π.χ. ΕΛΟΤ, IEC κ.λ.π.) για τις αναθεωρήσεις των προτύπων που χρησιμοποιού­
νται.
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Ε) Παραγωγή προϊόντων σφολιάτας και αρτοζαχαροπλαστικής
Στην υφιστάμενη κατάσταση, η παραγωγή ελέγχεται από την Γενική Διεύθυνση. 
Προτείνεται ο διορισμός ενός προϊσταμένου της παραγωγής για τον καλύτερο αλλά 
και συνεχή έλεγχο αυτής. Ο προϊστάμενος αυτός θα έχει υπό την εποπτεία του τόσο 
την παραγωγή προϊόντων σφολιάτας, όσο και την παραγωγή των αρτοσκευασμά­
των, ενώ η περιγραφή των κυρίων καθηκόντων του έχει ως ακολούθως:
• Σχεδιασμός της ημερήσιας παραγωγής σε συνεργασία με τη Γ.Δ.
• Συντονισμός και επίβλεψη των τμημάτων παραγωγής.
• Ενημέρωση των υφιστάμενων για τις απαιτήσεις ποιότητας στην εργασία τους.
• Διενέργεια περιοδικών ελέγχων κατά την παραγωγική διαδικασία.
• Συνεργασία με το τμήμα συντήρησης για την περιοδική συντήρηση των μηχανη­
μάτων.
• Έκδοση οδηγιών εργασίας.
• Λήψη των αναφορών των χειριστών με σκοπό τον έλεγχο της τήρησης των προ­
διαγραφών και των οδηγιών εργασίας, καθώς και τον εντοπισμό προβλημάτων υ­
λικών, εξοπλισμού ή διαδικασίας παραγωγής.
• Λήψη των αναφορών του αποθηκάριου για τις παραλαβές, καταναλώσεις, φορτο­
εκφορτώσεις κ.λ.π..
ΣΤ) Συντήρηση
Ο συντηρητής θα είναι επιφορτισμένος με τα κάτωθι:
• Τήρηση των προγραμμάτων συντήρησης.
• Διασφάλιση της καλής λειτουργίας όλων των εγκαταστάσεων της εταιρίας.
• Ασφαλής λειτουργία του εξοπλισμού.
• Τήρηση αποθήκης ανταλλακτικών.
• Κατασκευή ιδιοσυσκευών και εργαλείων, τον εκσυγχρονισμό του εξοπλισμού και 
των εγκαταστάσεων και την εγκατάσταση νέων μηχανημάτων.
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Ζ) Διοικητικές Υπηρεσίες
Οι υπάλληλοι των διοικητικών υπηρεσιών θα επιτελούν τις εξής λειτουργίες:
• Λήψη των τηλεφωνικών παραγγελιών και συμπλήρωση των εντύπων παραγγε­
λιών και δρομολογίων.
• Μεταβίβαση των εντύπων των δρομολογίων και παραγγελιών στους χώρους πα­
ραγωγής.
• Κατάρτιση ισολογισμών, λογιστικών καταστάσεων, καταστάσεων μισθοδοσίας και 
ενημέρωση της Γενικής Διεύθυνσης επί αυτών.
• Ενημέρωση των αρχείων του Η / Υ για τις παραλαβές και καταναλώσεις της απο- 
θήκης.
4.1.4 Α νασκόπηση Διοίκησης
Στην επιχείρηση των Αφων Ντούφα πραγματοποιούνται συσκέψεις της διοίκη­
σης, αφού πρώτα προηγηθεί συμφωνία μεταξύ της Γ.Δ. και των υπολοίπων στελε­
χών της εταιρίας. Στις συσκέψεις αυτές συζητούνται όλα τα τρέχοντα θέματα που α­
πασχολούν την επιχείρηση, όπως η ποιότητα των προϊόντων, η πορεία των συμφω­
νιών, παράπονα πελατών, η γενικότερη πορεία της εταιρίας στην αγορά κ.α..
Στη νέα δομή που προτείνεται, αρμόδιος για την ανασκόπηση της διοίκησης θα 
είναι ο υπεύθυνος διασφάλισης ποιότητας, ο οποίος θα σχεδιάζει, θα οργανώνει την 
ανασκόπηση της διοίκησης ενώ παράλληλα θα συμμετέχει σε αυτήν. Καλό θα ήταν 
οι ανασκοπήσεις της διοίκησης να οργανώνονται ανά τακτά χρονικά διαστήματα (π.χ. 
κάθε εβδομάδα), ιδίως κατά την έναρξη της εφαρμογής του προτύπου ISO 9002 
στην επιχείρηση.
Στη σύσκεψη αυτή της διοίκησης, πλην των άλλων θεμάτων, θα συζητείται η 
πορεία του συστήματος ποιότητας και θα αποφασίζονται - αν αυτό είναι αναγκαίο - 
ενέργειες διασφάλισης της ομαλής, διαρκούς και απρόσκοπτης λειτουργίας του. Ο 
υπεύθυνος διασφάλισης ποιότητας θα καταρτίσει έντυπα ανασκόπησης διοίκησης, 
τα οποία και θα αρχειοθετεί.
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4.2 Σύστημα Ποιότητας
Η εταιρία «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.», δεν διαθέτει κάποιο καθιερωμένο και καταγε- 
γραμμένο σύστημα διασφάλισης ποιότητας, το οποίο εκφράζεται μέσω της εφαρμο­
γής κάποιου εκ των προτύπων της σειράς ISO 9000. Σε περίπτωση λοιπόν που επι- 
χειρηθεί συμμόρφωση της εταιρίας με τις εντολές του προτύπου ISO 9002, τότε θα 
ακολουθηθεί η διαδικασία της καθιέρωσης, τεκμηρίωσης και συντήρησης του συστή­
ματος ποιότητας. Η διαδικασία αυτή θα εξασφαλίζει την συμβατότητα της παραγωγι­
κής διαδικασίας με τις καταγεγραμμένες απαιτήσεις του προτύπου. Στην προσπά­
θεια προσέγγισης της προαναφερθείσης διαδικασίας, θα ακολουθηθεί η καταγραφή 
τριών εγχειριδίων ποιότητας τα οποία και αναλύονται ευθύς αμέσως.
1) Εγχειρίδιο Πολιτικής Ποιότητας
Τα βασικά χαρακτηριστικά αυτού του εγχειριδίου είναι:
• Περιέχει τις θέσεις της εταιρίας σε σχέση με την πολιτική και τις πρακτικές για τη 
διασφάλιση της ποιότητας.
• Δύναται να χρησιμοποιηθεί σε διαγωνισμούς ως ένα μέσο γνωριμίας των υπο­
ψηφίων μεγάλων πελατών με την εταιρία.
• Περιέχει απαντήσεις της εταιρίας σε όλα τα ζητήματα που αφορούν το πρότυπο 
ISO 9002.
• Τα αντίγραφά του είναι καθορισμένα. Το ίδιο ισχύει και για τους παραλήπτες των 
αντιγράφων αυτών, οι οποίοι και σημειώνονται στο ειδικό έντυπο των «κατόχων 
εγχειριδίου πολιτικής διασφάλισης ποιότητας». Καθορισμένοι είναι επίσης ο εκδό­
της, τα στοιχεία της έκδοσης κ.λ.π..
• Πρέπει να συνδέεται με τις διαδικασίες του συστήματος ποιότητας, περιέχοντας 
αναφορές σε συγκεκριμένες διαδικασίες ή επισυναπτόμενο παράρτημα με κατά­
λογο των διαδικασιών.
2) Εγχειρίδιο Διαδικασιών Διασφάλισης Ποιότητας
Πρόκειται για τον κορμό του συστήματος διασφάλισης ποιότητας, ενώ επίσης:
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• Παρέχει απαντήσεις στα ερωτήματα του προτύπου δίνοντας πρακτικά στοιχεία 
για την εφαρμογή του, όπως αρμόδιους, ροή της εργασίας, βασικά στοιχεία ελέγ­
χων κ.λ.π..
• Ενδέχεται να περιέχει παραπομπές σε συγκεκριμένες οδηγίες εργασίας ή οδηγίες 
ελέγχου και έντυπα.
Σ.Σ.: Τα εγχειρίδια πολιτικής και διαδικασιών, θα περιλαμβάνουν τα τμήματα 
παραγωγής των προϊόντων σφολιάτας και αρτοσκευασμάτων σε μία ενιαία οντότητα, 
δηλαδή θα ισχύουν για όλες τις διαδικασίες που λαμβάνουν χώρα εντός και των δύο 
τμημάτων.
3) Εγχειρίδιο Εντύπων Διασφάλισης Ποιότητας
Πρόκειται για το τελευταίο και λειτουργικό τμήμα της τεκμηρίωσης του συστή­
ματος ποιότητας που χρησιμοποιείται για την τεκμηρίωση και αρχειοθέτηση των χα­
ρακτηριστικών ποιότητας των συγκεκριμένων προϊόντων της εταιρίας. Όπου απαι­
τούνται οδηγίες χρήσης των εντύπων, αυτές θα συμπεριληφθούν στις οδηγίες εργα­
σίας. Οι οδηγίες εργασίας αφορούν την καταγραφή του τρόπου εργασίας όλων όσων 
έχουν άμεση σχέση και επιρροή στην ποιότητα του προϊόντος. Πρέπει να καλύπτουν 
βασικά θέματα όπως έλεγχος ποιότητας, προμήθειες, παραγωγή κ.λ.π., και να πε­
ριέχουν άμεση αναφορά σε έντυπα που απαιτούνται για την εργασία. Για την υπό ε­
ξέταση εταιρία μπορεί να εκδοθεί ένα έντυπο οδηγιών εργασίας το οποίο θα χρησι­
μεύει π.χ. για την επεξήγηση των συμβόλων που σημειώνονται στα δελτία των δρο­
μολογίων, τα οποία και αφορούν τις διαφοροποιήσεις των σχημάτων των τυροπιτο- 
ειδών της παραγγελίας, των κρουασάν κ.α..
4.3 Ανασκόπηση Συμβάσεων
Ο σκοπός της ανασκόπησης των συμβάσεων είναι να διασφαλίζεται πριν από 
την υπογραφή ή την επικύρωση τους ότι:
• Οι απαιτήσεις του πελάτη έχουν προσδιοριστεί και καταγραφεί με σαφήνεια.
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• Κάθε διαφορά προσφοράς - σύμβασης έχει επιλυθεί.
• Η επιχείρηση έχει τη δυνατότητα να εκπληρώσει τις υποχρεώσεις που απορρέ­
ουν από τη σύμβαση.
Στην επιχείρηση των Αφων Ντούφα δεν υπάρχουν κάποιες καθορισμένες και 
τυποποιημένες διαδικασίες κατάρτισης συμβάσεων και ικανοποίησης παραγγελιών. 
Όπως έχει αναφερθεί σε προηγούμενη ενότητα, η γραμματεία τηλεφωνεί στον πελά­
τη (ή το αντίστροφο) και λαμβάνει την παραγγελία του, η οποία σημειώνεται σε μη 
τυποποιημένο έντυπο. Παραγγελία από πελάτες παραδίδεται επίσης, μέσω των δελ­
τίων παραγγελίας που προσκομίζουν οι πωλητές στη γραμματεία της επιχείρησης.
Από τους προαναφερόμενους σκοπούς της ανασκόπησης των συμβάσεων 
προκύπτει πως όσον αφορά παραγγελία από πελάτη, το ενδιαφέρον του προτύπου 
στρέφεται σε θέματα που αφορούν το προϊόν και όχι στους όποιους οικονομικούς 
διακανονισμούς. Έτσι, σε ότι αφορά ειδικά το προϊόν, πρέπει να καταρτιστεί ένα έ­
ντυπο παραγγελιών στο οποίο θα σημειώνονται από τη γραμματεία οι όποιες απαι­
τήσεις των παραγγελιών, που γνωστοποιούνται μέσω τηλεφώνου ή μέσω των δελτί­
ων παραγγελιών των πωλητών. Τα έντυπα αυτά θα σχεδιαστούν με τέτοιο τρόπο, 
ώστε να γίνονται άμεσα γνωστές απαιτήσεις των πελατών σε θέματα ποσοτήτων και 
προδιαγραφών προϊόντων, απαιτούμενων χρόνων παράδοσης κ.α..
Ο πελάτης θα μπορεί επίσης να αποστέλλει τα αιτήματα του προς το εργοστά­
σιο με fax, στο οποίο θα επισημαίνονται όλα τα παραπάνω. Οι υπάλληλοι της γραμ­
ματείας θα ακολουθούν την καθιερωμένη διαδικασία εργασίας, δηλαδή θα μεταφέ­
ρουν τις απαιτήσεις των fax στο έντυπο παραγγελίας. Τα έντυπα αυτά στα οποία θα 
αναγράφονται διαφορετικοί κωδικοί αναγνώρισης, θα αρχειοθετούνται.
Όσον αφορά τις παραγγελίες της επιχείρησης προς τους προμηθευτές της έχει 
αναφερθεί πως αυτή γίνεται με τους εξής τρόπους:
• Τηλεφωνική επικοινωνία των Αφων Ντούφα με τους προμηθευτές.
• Πραγματοποίηση επισκέψεων των προμηθευτών στις εγκαταστάσεις της εταιρίας 
για τη γνωστοποίηση τιμών και προδιαγραφών και την λήψη παραγγελιών.
• Πραγματοποίηση επισκέψεων της Γενικής Διεύθυνσης (συνοδευόμενης από τον 
υπεύθυνο ελέγχου ποιότητας) στους χώρους των προμηθευτών, για τη γνωστο­
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ποίηση των προδιαγραφών των πρώτων υλών, την συμφωνία επί των τιμών και 
την πραγματοποίηση παραγγελίας.
Η παραπάνω διαδικασία - η οποία σαφώς και δεν είναι απόλυτα καθορισμένη 
- είναι πολύ ρευστή και εμπεριέχει κινδύνους παρεξηγήσεων μεταξύ της εταιρίας και 
των προμηθευτών (τόσο σε θέματα οικονομικών διακανονισμών, όσο και σε θέματα 
προδιαγραφών), αφού σχεδόν όλα γίνονται προφορικώς.
Για την αποφυγή όλων των παραπάνω το πρότυπο επιτάσσει κατ’ αρχάς, η 
παραγγελία της εταιρίας προς τους προμηθευτές της να είναι γραπτή. Έτσι επιβάλ­
λεται η δημιουργία ενός εντύπου παραγγελίας προς τους προμηθευτές (έντυπο προ­
μήθειας), το οποίο θα αναφέρεται σε κάθε προϊόν ξεχωριστά και από όπου θα α­
πουσιάζουν μόνο η ποσότητα και η επιθυμητή ημερομηνία παράδοσης. Θα αναφέ- 
ρονται επίσης με σαφήνεια οι απαιτούμενες προδιαγραφές για κάθε προϊόν. Το έ­
ντυπο προμήθειας θα στέλνεται με fax στον προμηθευτή της επιχείρησης και στη 
συνέχεια θα αρχειοθετείται. Αν παρόλα αυτά για κάποιους λόγους η παραγγελία επι­
βάλλεται να γίνει τηλεφωνικά, επιβάλλεται η ύπαρξη πρωτοκόλλου παραγγελιών.
Τέλος για στον τομέα των συμβάσεων της εταιρίας με πελάτες, έγινε γνωστό σε 
προηγούμενη ενότητα πως η επιχείρηση αποστέλλει έντυπο στους μεγάλους πελά­
τες (κυρίως μέσω των πωλητών), στο οποίο αναγράφεται η γκάμα των προϊόντων με 
την τιμή ανά προϊόν και ο όποιος οικονομικός διακανονισμός προτείνεται από την ε­
πιχείρηση. Επειδή όμως όλες οι συμβάσεις επιβάλλεται να είναι γραπτές, θεωρείται 
χρήσιμο τα έντυπα αυτά να διανέμονται και στους υπόλοιπους πελάτες - με τις τιμές 
των προϊόντων που έχουν συμφωνηθεί για κάθε πελάτη - είτε αυτά περιέχουν οικο­
νομικούς διακανονισμούς είτε όχι.
4.4 Έλεγχος Σχεδίασης
Δεν προβλέπεται από το πρότυπο ISO 9002 (Ισχύει μόνο για το ISO 9001).
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4.5 Έλεγχος Εντύπων και Δεδομένων
4.5.1. Γενικά
Όσον αφορά στον τομέα των εντύπων που διακινούνται στην εταιρία, διαπι­
στώθηκε πως αυτά είναι σχετικώς λίγα σε αριθμό. Αυτό ίσως για μερικούς να φαντά­
ζει θετικό, όμως στην επιχείρηση των Αφων Ντούφα επιβάλλεται η αναθεώρηση κά­
ποιων εκ των υπαρχόντων εντύπων, όπως και η καθιέρωση νέων, τα οποία θα κα­
λύπτουν βασικές λειτουργίες της επιχείρησης οι οποίες εκτελούνται προς το παρόν 
μέσω μη τυποποιημένων διαδικασιών.
4.5.2. Έκδοση Εντύπων και Δεδομένων
Στην υπό εξέταση εταιρία δεν υπάρχει προσωπικό το οποίο θα είναι επιφορτι­
σμένο με την έκδοση εντύπων και την έγκριση της καταλληλότητας πριν την έκδοσή 
τους. Τα έντυπα που υφίστανται στην επιχείρηση, έχουν σχεδιαστεί ιστορικά και έ- 
κτοτε δεν έχουν εκσυγχρονισθεί καθόλου. Έτσι σε συνθήκες συμμόρφωσης της επι­
χείρησης «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.» με το πρότυπο διασφάλισης ποιότητας ISO 9002, ο 
υπεύθυνος διασφάλισης ποιότητας θα είναι και ο αρμόδιος για την έκδοση των εντύ­
πων και την έλεγχο καταλληλότητάς τους.
Ακόμη ο υπεύθυνος διασφάλισης ποιότητας πρέπει να καθιερώσει έναν αρχικό 
κατάλογο ή άλλο ισότιμο έγγραφο, όπου θα καταγράφεται η διαδικασία ελέγχου των 
εντύπων, με σκοπό να αναγνωρίζεται η τρέχουσα αναθεώρησή τους, έτσι ώστε να 
αποκλεισθεί η χρήση των μη ισχυόντων εντύπων. Ο έλεγχος αυτός θα προϋποθέτειδ 
όλα όσα αναφέρονται στο πρότυπο ISO 9002 στην αντίστοιχη παράγραφο.
4.5.3. Αλλαγή Εντύπων και Δεδομένων
Δεν υπάρχουν διαδικασίες αλλαγών ή μεταβολών των ήδη υπαρχόντων εντύ­
πων. Δεν υπάρχει επίσης προσωπικό εξουσιοδοτημένο για την ανασκόπηση των ε­
ντύπων. Όταν προκύψει ανάγκη για αλλαγές στα έντυπα, προτείνεται όπως αυτά ε­
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λέγχονται και εγκρίνονται με τις ίδιες διαδικασίες και από το ίδιο προσωπικό που είχε 
την ευθύνη της πρώτης έκδοσης, δηλαδή από τον υπεύθυνο διασφάλισης ποιότητας.
4.6. Προμήθειες
4.6.1. Γενικά
Η διαδικασία με την οποία η εταιρία αποκτά τις προμήθειες της αναφέρθηκε 
στην παράγραφο 4.3, όπου και αναλύθηκε η ανασκόπηση των συμβάσεων της εται­
ρίας με τους προμηθευτές (συμβάσεις είναι και οι συμφωνίες προμήθειας που πραγ­
ματοποιεί η εταιρία). Επισημαίνεται λοιπόν για μία ακόμη φορά, πως απαιτείται η 
καθιέρωση γραπτών διαδικασιών από την εταιρία, οι οποίες θα διασφαλίζουν ότι το 
προμηθευόμενο προϊόν συμφωνεί με τις συγκεκριμένες απαιτήσεις που προβάλλο­
νται από την εταιρία.
4.6.2. Αξιολόγηση προμηθευτών
Η εταιρία (μέσω της Γ.Δ.) αξιολογεί τους προμηθευτές - εγκεκριμένους ή / και 
υποψήφιους - με βάση τα εξής:
• Αξιολόγηση εγκεκριμένων προμηθευτών
Πρωταρχικό κριτήριο αξιολόγησης από την εταιρία αποτελεί η ποιότητα των προϊό­
ντων που προμηθεύεται. Η αξιολόγηση αυτή συνίσταται στην οσμή, εμφάνιση, γεύση 
και στους ελέγχους που διενεργούνται στα προϊόντα από τον υπεύθυνο ελέγχου 
ποιότητας. Εξετάζονται επίσης οι τρόποι εγκατάστασης των προϊόντων στις εγκατα­
στάσεις της, το κοστολόγιο, καθώς και η συνέπεια στην εξυπηρέτησή της από τους 
υφιστάμενους προμηθευτές.
• Αξιολόγηση υποψηφίων προμηθευτών
Η εταιρία (μέσω της Γ.Δ. και του υπευθύνου ελέγχου ποιότητας) ελέγχει τα προϊόντα 
του υποψηφίου προμηθευτή. Επίσης ενημερώνεται για το κοστολόγιο και τους τρό­
πους παράδοσης και εξυπηρέτησης. Αν καλύπτεται σε όλα τα παραπάνω, τότε το ό­
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νομα του προμηθευτή εισάγεται στη «λίστα» των υποψηφίων προμηθευτών. Έτσι με 
την τυχόν πρώτη παρεξήγηση που θα δημιουργηθεί ανάμεσα στην εταιρία και στον 
εγκεκριμένο προμηθευτή, καλείται ο υποψήφιος να προσκομίσει δείγματα των προϊ­
όντων του, τα οποία και υπόκεινται σε όλους τους καθιερωμένους ελέγχους της εται­
ρίας. Αν αυτά κριθούν κατάλληλα προς χρήση, τότε η εταιρία προβαίνει στη σύναψη 
συμφωνίας.
4.6.3. Δεδομένα Προμηθειών
Η διαδικασία με την οποία πραγματοποιούνται οι προμήθειες περιγράφεται 
στην παράγραφο 4.3. Οι ενέργειες που λαμβάνουν χώρα δεν καταχωρούνται πουθε­
νά γραπτώς, με αποτέλεσμα τον κίνδυνο παρεξηγήσεων λόγω αμέλειας κάποιου υ­
πευθύνου όσον αφορά τηλεφώνημα σε προμηθευτή.
Για τη συστηματοποίηση της πολύ σημαντικής διαδικασίας των προμηθειών, 
προτείνεται η καθιέρωση τυποποιημένων εντύπων παραγγελίας για κάθε προϊόν. Τα 
έντυπα αυτά θα περιγράφουν με σαφήνεια το προϊόν που έχει παραγγελθεί ενώ θα 
γίνονται αναφορές και:
• Στο είδος, κατηγορία, τύπο, διαβάθμιση ή άλλα ακριβή στοιχεία αναγνώρισης.
• Την ονομασία και την ισχύουσα έκδοση των χαρακτηριστικών, σχεδίων και άλλα 
σχετικά στοιχεία περιλαμβανομένων των απαιτήσεων για την έγκριση ή πιστο­
ποίηση του προϊόντος.
• Την ονομασία, αριθμό και έκδοση του διεθνούς συστήματος, για τον έλεγχο που 
εφαρμόζεται στο προϊόν.
Το έντυπο αυτό θα στέλνεται στους προμηθευτές με fax και θα αρχειοθετείται.
4.6.4 Αξιολόγηση και αποδοχή προμηθευόμενων προϊόντων
Η αξιολόγηση των προμηθευόμενων προϊόντων γίνεται από τον υπεύθυνο ε­
λέγχου ποιότητας της εταιρίας, μέσω της λήψης δειγμάτων από αυτά και εξέταση της 
συμβατότητάς τους προς τις προδιαγραφές και τους κανόνες υγιεινής. Στην περί­
πτωση της διαπίστωσης μη συμβατότητας, ο προμηθευτής καλείται για αντικατάστα­
ση του προϊόντος.
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Γενικά Σχόλια
Η εταιρία δεν διαθέτει κάποιο καθιερωμένο σύστημα αξιολόγησης των υπαρχό­
ντων ή των υποψηφίων προμηθευτών, με τις «λίστες» των προμηθευτών να μην 
τυγχάνουν τυποποίησης. Αν η επιχείρηση των Αφων Ντούφα θελήσει να προχωρή­
σει στην απόκτηση πιστοποιητικού Δ.Π. ISO 9002, τότε θα πρέπει να αξιολογεί τους 
προμηθευτές της (υπάρχοντες ή μελλοντικούς) και με βάση την ικανότητα ανταπό­
κρισής τους στις επιταγές του προτύπου.
Προτείνεται η καθιέρωση μητρώων εγκεκριμένων και υποψηφίων προμηθευ­
τών, καθώς και η καθιέρωση αντίστοιχων εντύπων αξιολόγησης για τις δύο αυτές κα­
τηγορίες προμηθευτών. Τα έντυπα αυτά θα είναι τυποποιημένα και θα περιλαμβά­
νουν χρήσιμα στοιχεία, όπως το αν οι προμηθευτές τυγχάνουν πιστοποίησης κατά 
ISO 9000 (ή άλλων πιστοποιήσεων π.χ. HACCP), αν καθυστερούν τις παραδόσεις 
των προϊόντων, αν υπάρχουν επιστροφές των προϊόντων τους κ.α.
4.7. Έλεγχος προϊόντων που προμηθεύει ο πελάτης
Η εταιρία «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.» δεν προμηθεύεται προϊόντα από πελάτες της. 
Έτσι ο προτεινόμενος έλεγχος δεν μπορεί να υφίσταται στην επιχείρηση, άρα και η 
οδηγία αυτή δεν δύναται να αποτελέσει παράμετρο συμμόρφωσης της επιχείρησης 
προς το πρότυπο ISO 9002. Σε περίπτωση προτυποποίησης των διαδικασιών της 
επιχείρησης σύμφωνα με τους κανονισμούς του προτύπου, πρέπει να αναφέρεται 
στο εγχειρίδιο πολιτικής ποιότητας, ότι η επιχείρηση δεν αποδέχεται προμήθειες υλι­
κών από πελάτες. Αν τα παραπάνω μεταβληθούν, είναι ευκολονόητο πως θα πρέπει 
να αναπροσαρμοστεί και το εγχειρίδιο πολιτικής ποιότητας στο σημείο αυτό.
4.8. Σήμανση / Αναγνώριση του προϊόντος
Στην υπό μελέτη επιχείρηση δεν έχουν θεσπιστεί κάποιες πιστοποιημένες δια­
δικασίες σήμανσης και ανιχνευσιμότητας των προϊόντων. Η όλη διαδικασία αναγνώ­
ρισης των εισερχομένων υλικών - ημιετοίμων - τελικών προϊόντων, βασίζεται σε κά­
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ποιες πρόχειρες επισημάνσεις επί των συσκευασιών όλων των υλικών (που σε πολ­
λές περιπτώσεις τυγχάνει να είναι χειρόγραφες), και σε κάποιες άτυπες συμφωνίες 
μεταξύ των εργαζομένων και των υπευθύνων των ελέγχων, για το είναι κατάλληλο 
προς χρήση και τι όχι.
Σε περίπτωση ανάκυψης της ανάγκης συμμόρφωσης της επιχείρησης προς το 
πρότυπο ISO 9002, προτείνεται η θέσπιση λεπτομερών διαδικασιών ανιχνευσιμότη- 
τας των προϊόντων. Η ιδιότητα αυτή αποκτά ιδιαίτερο νόημα για τα τελικά προϊόντα. 
Συνεπώς η εταιρία πρέπει κάθε στιγμή να έχει τη δυνατότητα της πλήρους ανίχνευ­
σης όλων των συνιστωσών της παραγωγής, ούτως ώστε με την εμφάνιση κάποιου 
προβλήματος στο προϊόν, αυτή να είναι σε θέση να γνωρίζει τι ακριβώς προκάλεσε 
αυτό το πρόβλημα, ποια η έκταση του προβλήματος και ποιες οι δυνατότητές της 
στο θέμα της ανάκλησης του προϊόντος. Δηλαδή οι διαδικασίες της ανιχνευσιμότητας 
πρέπει να καθιερωθούν σε όλα τα επίπεδα της παραγωγής, από την έξοδο των 
πρώτων υλών από τις αποθήκες, μέχρι την εγκατάσταση των τελικών προϊόντων 
στους χώρους των πελατών. Αυτή ακριβώς την ανάγκη έρχεται να καλύψει η σήμαν­
ση των προϊόντων. Ένας γενικός τρόπος σήμανσης είναι η καθιέρωση κωδικών για 
κάθε παρτίδα οι οποίοι θα χρησιμεύουν και στον έλεγχο των μη συμμορφούμενων. 
Οι κωδικοί αυτοί θα περιέχουν στοιχεία για τον προμηθευτή, τις πρώτες ύλες που 
χρησιμοποιούνται στη συγκεκριμένη παρτίδα, τη συνταγή, και θα επισημαίνονται και 
στις τελικές συσκευασίες των προϊόντων. Με αυτό τον τρόπο προσδοκάται πως θα 
επιτυγχάνεται πλήρης ανιχνευσιμότητα για κάθε παρτίδα. Δηλαδή η επιχείρηση πρέ­
πει να αναζητήσει έναν κοινά αποδεκτό, σε όλα τα επίπεδα, τρόπο σήμανσης των 
προϊόντων της, ο οποίος θα της παρέχει τη δυνατότητα της αναδρομής στις συνθή­
κες παραγωγής εκάστου παρτίδας προϊόντων.
Με άλλα λόγια προτείνεται η καθιέρωση ενός πλέγματος αναγνώρισης (σήμαν­
σης) των προϊόντων της «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.», που θα είναι απλό και κατανοητό σε 
όλες τις βαθμίδες λειτουργίας της επιχείρησης, με βάση το οποίο η εταιρία θα κατα­
φέρει να δημιουργήσει το δικό της μοναδικό «σύστημα τυποποίησης». Για την επί­
τευξη του σκοπού αυτού, θα μπορούσε να επιλεγεί ακόμη και ένα απλούστατο σύ­
στημα αναγνώρισης των προϊόντων (σε περίπτωση που η εταιρία δεν επιθυμεί να ε- 
μπλακεί με πολύπλοκους κωδικούς), π.χ. μέσω των ημερομηνιών παραγωγής στις 
οποίες θα αποτυπώνονται κατάλληλα διακριτικά σύμβολα όπως αριθμοί, γράμματα
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κ.λ.ττ., με την προϋπόθεση όλα τα παραπάνω να είναι γνωστά και κατανοητά από ό­
λους τους εργαζομένους της επιχείρησης.
Τέλος επισημαίνεται πως, σύμφωνα με τον ορισμό της παρτίδας, η αλλαγή σε 
οιαδήποτε παράμετρο της κυρίως παραγωγικής διαδικασίας η οποία επιδρά στην 
ποιότητα των προϊόντων, υποδηλώνει και την αλλαγή παρτίδας. Η προηγούμενη ε­
πισήμανση θα ήταν χρήσιμη για τους υπευθύνους της επιχείρησης - σε περίπτωση 
που αποφασίζονταν η προτυποποίηση των διαδικασιών της - αφού σε περίπτωση 
αλλαγής παρτίδας επιβάλλεται από το πρότυπο και η αλλαγή στον τρόπο σήμανσης 
των προϊόντων.
4.9 Έλεγχος Διεργασιών
Στην εταιρία που μελετάται, δεν υπάρχει συγκεκριμένος προγραμματισμός της 
παραγωγικής διαδικασίας. Ως γνωστόν υπάρχει μια συγκεκριμένη γραμμή παραγω­
γής στην οποία παράγονται τα προϊόντα ευρείας κατανάλωσης (τυρόπιτα και κρουα­
σάν), ενώ η παραγωγή των υπολοίπων προϊόντων πραγματοποιείται αφού πρώτα 
αυτά ζητηθούν από τους πελάτες, μέσω των παραγγελιών που αυτοί γνωστοποιούν 
στην επιχείρηση.
Όμως ο αναφερόμενος προγραμματισμός είναι άτυπος και βασίζεται σε εντολές 
της Γ.Δ. Συνήθως η παραγωγική διαδικασία που ακολουθείται είναι ικανή - μέσω 
των ποσοτήτων που παραλαμβάνονται - να καλύψει τη ζήτηση των προϊόντων της 
εταιρίας. Πολλές φορές όμως παρατηρούνται δυσλειτουργίες στην παραγωγή, οι ο­
ποίες προκαλούνται από κάποιες έκτακτες παραγγελίες (προερχόμενες συνήθως α­
πό σημαντικούς πελάτες) οι οποίες πρέπει άμεσα να περατωθούν.
Το γεγονός αυτό έχει ως συνέπεια τον παραγκωνισμό των παραγγελιών των 
άλλων πελατών, οι οποίες θα ικανοποιηθούν μετά από τις έκτακτες παραγγελίες, και 
την διαταραχή της ομαλής ροής της παραγωγικής διαδικασίας. Δηλαδή οι εργαζόμε­
νοι στην παραγωγή καλούνται να απασχοληθούν ταυτοχρόνως με πολλές παραγγε­
λίες και με την παραγωγή πλειάδας διαφορετικών προϊόντων.
Έχει παρατηρηθεί πως το αποτέλεσμα αυτής της διαταραχής είναι - στις πε­
ρισσότερες περιπτώσεις - η υπερωριακή απασχόληση η οποία συνεπάγεται την κό­
πωση και την δυσφορία των εργαζομένων, καθώς και τον σκεπτικισμό των διοικού-
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ντων που όμως προς το παρόν δεν διαθέτουν εναλλακτικές πολιτικές αντιμετώπισης 
αυτών των καταστάσεων. Σε αυτές τις περιπτώσεις είναι επίσης πολύ πιθανή η εμ­
φάνιση προχειροτήτων στις διαδικασίες που σαφώς επενεργούν δυσμενώς στην 
ποιότητα των παραγομένων προϊόντων (κάτι που γίνεται βιαστικά, είναι πολύ πιθανό 
να μη φτιαχτεί καλά).
Ολοκληρώνοντας την ανάλυση για τον έλεγχο των διεργασιών που υφίσταται 
στην επιχείρηση, αναφέρεται πως αυτός πραγματοποιείται από τους χειριστές κατά 
τη διάρκεια των λειτουργιών της παραγωγής. Το σύστημα παραγωγής θεωρεί τον ε­
ξοπλισμό κατάλληλο για τις διεργασίες, εκτός αν το προϊόν δεν συμμορφώνεται με τις 
προδιαγραφές, οπότε ο εξοπλισμός θεωρείται ελαττωματικός και υπόκειται σε επεί­
γουσα συντήρηση. Δεν υπάρχει ένα ενιαίο, καθιερωμένο και τυποποιημένο σύστημα 
παραγωγής, αφού όλες σχεδόν οι διεργασίες που συνιστούν τη διαδικασία παραγω­
γής είναι εξαρτημένες από τις παραγγελίες.
Γενικά Σχόλια
Επιβάλλεται η καθιέρωση εγγράφων διαδικασιών και οδηγιών εργασίας, που θα 
καθορίζουν πλήρως και με σαφήνεια τους τρόπους με τους οποίους θα πραγματο­
ποιείται η παραγωγή και η εγκατάσταση των προϊόντων (όπου κριθεί ότι η απουσία 
τέτοιων οδηγιών επιδρά δυσμενώς στην ποιότητα). Τα έγγραφα αυτά θα διασφαλί­
ζουν ανά πάσα στιγμή, την ενημέρωση των διοικούντων για τον τρόπο με τον οποίο 
παράγονται τα προϊόντα της εταιρίας, ενώ θα παρέχουν και ασφαλή πληροφόρηση 
όσον αφορά τους τρόπους με τους οποίους θα λαμβάνονται όλα τα στοιχεία της ημε­
ρήσιας παραγωγής. Με άλλα λόγια πρέπει σε κάθε χρονική στιγμή, να είναι γνωστή 
η διαδικασία περάτωσης των παραγγελιών και η ποσότητα των προϊόντων που έχει 
παραχθεί.
Η εταιρία έχει πραγματοποιήσει κάποια βήματα προς τη σωστή κατεύθυνση, 
καθιερώνοντας έντυπα στα οποία οι εργαζόμενοι μπορούν να σημειώνουν τις πρώ­
τες ύλες που εξάγουν από την αποθήκη, όπως επίσης και τα προϊόντα που παρή- 
χθησαν από αυτές τις πρώτες ύλες. Τα έντυπα αυτά έρχονται εις γνώση του αποθη- 
κάριου που, όπως συμπεραίνεται από τα εώς τώρα αναφερόμενα, κατέχει και τον ά­
τυπο ρόλο του «προϊσταμένου παραγωγής». Εναπόκειται στην διακριτική ευχέρεια 
της Γενικής Διεύθυνσης η απόφαση για το αν ο υπεύθυνος ελέγχου αποθεμάτων, έ­
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χει τη δυνατότητα να διαδραματίσει και το ρόλο του προϊσταμένου παραγωγής στη 
νέα δομή διοικητικής οργάνωσης, ή αν αυτή η θέση πρέπει να καταληφθεί από κά­
ποιο άλλο στέλεχος της επιχείρησης ή από κάποιο νέο στέλεχος που θα προσληφθεί 
από την εταιρία.
Σε περίπτωση συμμόρφωσης της επιχείρησης με το πρότυπο ISO 9002, επι­
βάλλεται η θέσπιση ενός ημερησίου δελτίου προγραμματισμού παραγωγής. Το δελ­
τίο αυτό δεν πρέπει να είναι στατικό και αναποτελεσματικό, αντιθέτως θα διασφαλίζει 
την σταθερότητα της παραγωγής, ενώ θα το χαρακτηρίζει και μια κάποια ευελιξία 
που θα καθιστά την παραγωγική διαδικασία ικανή να αντιμετωπίζει τις έκτακτες πα­
ραγγελίες, χωρίς την εμφάνιση των προαναφερθέντων προβλημάτων που αυτές 
προκαλούν.
Ουσιαστικά οι προφορικές εντολές για την ικανοποίηση όλων των παραγγελιών 
θα αποτυπώνονται στο δελτίο προγραμματισμού, το οποίο θα είναι γνωστό και κα­
τανοητό από όλα τα επίπεδα της παραγωγής με σκοπό την πρόληψη των όποιων 
δυσλειτουργιών μπορεί να αποφέρει η άγνοια της χρησιμότητάς του. Η κατάρτιση και 
η πρακτική εφαρμογή του συγκεκριμένου τρόπου προγραμματισμού της παραγωγής 
θα συντελεστεί με την συνεργασία της Γενικής Διεύθυνσης, του υπευθύνου διασφά­
λισης ποιότητας και του υπευθύνου ελέγχου ποιότητας.
Εν συνεχεία πρέπει να διασφαλισθεί πως ανά πάσα στιγμή ο εξοπλισμός πα­
ραγωγής και εγκατάστασης του εργοστασίου καθώς και η συντήρηση αυτού του εξο­
πλισμού, ακολουθούν τα θεσπισμένα πρότυπα. Η συντήρηση του εξοπλισμού θα 
πραγματοποιείται - όπως συμβαίνει και στη σημερινή κατάσταση - από τον συντη­
ρητή του εργοστασίου. Επιβάλλεται όμως και η τήρηση αρχείων συντήρησης του ε­
ξοπλισμού, μια διαδικασία που δεν υφίσταται στην παρούσα κατάσταση. Στον έλεγ­
χο των διεργασιών σημαίνουσα θέση κατέχει το θέμα των προληπτικών ενεργειών. 
Προτείνεται οι ενέργειες προληπτικής συντήρησης των μηχανημάτων καθώς και οι έ­
λεγχοι σε αυτά να αυξηθούν σημαντικά, ενώ παράλληλα να τηρούνται αρχεία προ­
ληπτικής συντήρησης του εξοπλισμού τα οποία θα εντάσσονται στο γενικότερο 
πλαίσιο της εγκαθίδρυσης ενός γραπτού συστήματος συντήρησης.
Η εταιρία πρέπει επίσης να αποδείξει την καταλληλότητα των διεργασιών πα­
ραγωγής. Είναι αναγκαία η κατάλληλη ρύθμιση των χαρακτηριστικών των διεργασιών 
αυτών, μέσω της εγκαθίδρυσης κριτηρίων για την εκτέλεση των εργασιών τα οποία 
και θα τεκμηριώνονται στην μεγαλύτερή τους έκταση. Παραδείγματος χάρη, είναι α­
182Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
Συμμόρφωση της Εταιρίας «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.» προς τις Απαιτήσεις του Προτύπου ISO 9002
νάγκη να καθιερωθούν και να αποτυπωθούν οι συνθήκες για την ωρίμανση (φού­
σκωμα) της ζύμης. Δηλαδή η εταιρία πρέπει να διασφαλίσει ότι κάθε στιγμή οι συν­
θήκες που επικρατούν στους χώρους ωρίμανσης (χαρακτηριστικό της συγκεκριμένης 
διεργασίας), είναι και οι ενδεικνυόμενες έτσι ώστε να προκύπτει η επιθυμητή από την 
εταιρία ποιότητα ζύμης.
4.10. Έλεγχος και Δοκιμές 
Γενικά σχόλια
Η εταιρία «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.» έχει προχωρήσει κατά πολύ στον τομέα των ε­
λέγχων με την εγκαθίδρυση εργαστηρίου ποιοτικού ελέγχου εντός των εγκαταστά- 
σεών της, και την πρόσληψη ειδικού επιστήμονα τροφίμων. Μέσω των συσκευών 
του εργαστηρίου, ο υπεύθυνος Ε.Π. διενεργεί ελέγχους τόσο στα εισερχόμενα υλικά, 
όσο και στα ημιέτοιμα και τελικά προϊόντα.
Διαπιστώθηκε πως οι έλεγχοι αυτοί είναι λεπτομερείς, αλλά στηρίζονται μόνο 
στην εμπειρία του υπευθύνου Ε.Π. και όχι σε κάποιους διεθνώς αναγνωρισμένους 
κανόνες δειγματοληψίας. Επειδή όμως ο έλεγχος των παραμέτρων υγιεινής των 
τροφίμων είναι ατέρμονος (συνεχώς οριοθετούνται νέα πεδία ελέγχου), η εταιρία 
προσανατολίζεται - λαμβάνοντας υπόψη τις εισηγήσεις του υπευθύνου Ε.Π. - στην 
συνεχή ενίσχυση και ανανέωση του εξοπλισμού του εργαστηρίου Ε.Π. Έτσι σχεδιά­
ζεται η απόκτηση συσκευής προσδιορισμού των ποσοτήτων του χλωριούχου νατρί­
ου που περιέχονται στις διάφορες γεμίσεις.
Στη συνέχεια παρατίθενται - ανά κατηγορία υλικών - κάποια συμπληρωματικά 
στοιχεία που προτείνεται να ακολουθηθούν από την εταιρία, έτσι ώστε η διαδικασία 
ελέγχων που πραγματοποιεί να συμμορφωθεί με την επιβαλλόμενη διαδικασία ελέγ­
χων του συστήματος ποιότητας.
Αρχικά η εταιρία πρέπει να καθιερώσει γραπτή διαδικασία για τους ελέγχους 
συμβατότητας που θα πραγματοποιεί στα υλικά και οι οποίοι θα έχουν ως σκοπό τη 
συμφωνία των προϊόντων με τις προδιαγραφές. Ουσιαστικά, ο υπεύθυνος Ε.Π. θα 
αποτυπώσει γραπτώς όλες τις ενέργειες που πραγματοποιεί και οι οποίες περιλαμ­
βάνουν από τις επιλογές των ποσοτήτων των υλικών που θα αποτελέσουν τα προς
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εξέταση δείγματα, εώς και τις αναλυτικές περιγραφές των παραμέτρων ποιότητας 
των υλικών που εξετάζονται (π.χ. τιμές υγρασίας, pH, κ.α. όπως και η συμβατότητα 
αυτών των τιμών με τις ισχύουσες προδιαγραφές). Ειδικότερα, για κάθε κατηγορία υ­
λικών επισημαίνονται τα ακόλουθα:
• Έλεγχος εισερχομένων
Η εταιρία θα διασφαλίζει γραπτώς πλέον ότι το εισερχόμενο υλικό δεν χρησι­
μοποιείται ή επεξεργάζεται, αν προηγουμένως δεν επιθεωρηθεί (έλεγχος) και πιστο­
ποιηθεί (θετική σήμανση) με τις προδιαγραφές που έχουν τεθεί. Η πιστοποίηση θα 
είναι σύμφωνη με τις γραπτές διαδικασίες. Η ποσότητα και η φύση των ελέγχων ει­
σερχομένων υλικών θα εξαρτάται από τους ελέγχους που διενεργούνται στην πηγή 
(εγκαταστάσεις προμηθευτή) και τις τεκμηριωμένες αποδείξεις ποιοτικής συμμόρ­
φωσης που παρέχονται.
Στην παρούσα φάση η εταιρία καλύπτει, στο μεγαλύτερο ποσοστό τους, τις πα­
ραπάνω εντολές, αφού κανένα εισερχόμενο υλικό δεν χρησιμοποιείται προτού ελεγ­
χθεί. Ένα ακόμη θετικό στοιχείο για την εταιρία «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.», αποτελεί το γε­
γονός ότι το εύρος του πεδίου ελέγχων καλύπτει όλους τους προμηθευτές του εργο­
στασίου. Ελέγχονται δηλαδή, τόσο οι πιστοποιημένοι προμηθευτές (με ISO 9000 ή 
άλλες πιστοποιήσεις), όσο και αυτοί που δεν τυγχάνουν πιστοποίησης, με σκοπό τον 
αποκλεισμό οποιοσδήποτε υπόνοιας για την ποιότητα των εισερχόμενων υλικών.
Ο υπεύθυνος Ε.Π. διατηρεί έντυπο στο οποίο σημειώνονται συγκεντρωτικά οι 
μετρήσεις που λαμβάνονται για τις πρώτες ύλες, τα ενδιάμεσα στάδια της παραγω­
γής και για τα τελικά προϊόντα. Όμως έντυπα αυτής της μορφής δεν προάγουν την α- 
νιχνευσιμότητα των διαδικασιών αφού είναι πολύ γενικά, ενώ επίσης παρατηρείται 
απουσία των κωδικών των παρτίδων πρώτων υλών, απουσία επισήμανσης μη συμ­
μορφώσεων και απουσία αναφοράς στη διαδικασία αντιμετώπισης των μη συμμορ­
φώσεων πρώτων υλών που παρουσιάζονται κατά τους ελέγχους.
Προτείνεται η ριζική αναθεώρηση των υφιστάμενων εντύπων, μέσω της καθιέ­
ρωσης ειδικών εντύπων ελέγχου για κάθε κατηγορία υλικών που διαχειρίζεται η βιο­
μηχανία. Δηλαδή θα υπάρχουν ξεχωριστά έντυπα ελέγχου για τις πρώτες ύλες, τα η- 
μιέτοιμα προϊόντα και τα τελικά προϊόντα. Στο σημείο αυτό εξετάζεται η διαδικασία ε­
λέγχου εισερχομένων, συνεπώς σύμφωνα με τα παραπάνω το έντυπο ελέγχου ποιό­
τητας εισερχομένων υλικών θα πρέπει να περιέχει την ημερομηνία του ελέγχου, τα
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εισερχόμενα υλικά που ελέγχονται, τις παραμέτρους ελέγχου, την επισήμανση της 
εμφάνισης μη συμμορφώσεων και την αναφορά στη διαδικασία ελέγχου μη συμμορ- 
φούμενων προϊόντων, καθώς και τους κωδικούς των παρτίδων που ελέγχονται. Η ε­
ταιρία μπορεί να ζητήσει τους κωδικούς των εισερχομένων υλικών από τους προμη­
θευτές, ενώ αν αυτοί δεν έχουν καθιερώσει το συγκεκριμένο σύστημα αναγνώρισης, 
μπορεί να θεσπίσει μόνη της κωδικούς οι οποίοι θα είναι γνωστοί σε όλους τους ε­
μπλεκόμενους με την ποιότητα.
• Έλεγχος και δοκιμές κατά τη διαδικασία παραγωγής
Έχει αναφερθεί προηγουμένως πως ο υπεύθυνος ελέγχου ποιότητας παρευρί- 
σκεται στους χώρους ζυμώματος, όπου και καθορίζει τις δοσολογίες των υλικών και 
τον τρόπο ζυμώματος. Δεν υπάρχει όμως συγκεκριμένο σύστημα αποφυγής των μη 
αποδεκτών τιμών της υγρασίας, του pH κ.τ.λ. Επίσης δεν υπάρχουν σίγουρες και 
τυποποιημένες διαδικασίες ανάκλησης των προϊόντων κατά την παραγωγική διαδι­
κασία. Έτσι οι ζύμες οδηγούνται προς επεξεργασία η οποία βασίζεται μόνο στην ό­
ποια εμπειρία του υπευθύνου Ε.Π. και των τεχνητών πάνω στη διαδικασία του ζυ­
μώματος.
Το γεγονός όμως αυτό, καθιστά ανεδαφικούς τους ελέγχους των ημιετοίμων 
προϊόντων, αφού τη διαπίστωση των οποιωνδήποτε απαγορευτικών τιμών για τις 
παραμέτρους σύνθεσης των υλικών, ακολουθεί λογικά η παύση της παραγωγικής 
διαδικασίας και η απόσυρση των προϊόντων που έχουν παραχθεί με τα ακατάλληλα 
υλικά. Το κρίσιμο όμως ερώτημα είναι αν θα γνωρίζει ο υπεύθυνος Ε.Π., ποια ακρι­
βώς είναι τα προϊόντα που έχουν παραχθεί με βάση ακατάλληλα ημιέτοιμα υλικά.
Επιβάλλεται λοιπόν η παρακράτηση των ημιετοίμων προϊόντων μέχρι την ολο­
κλήρωση όλων των απαιτούμενων επιθεωρήσεων και ελέγχων. Η όλη διαδικασία ε­
λέγχου θα καταγράφεται στο έντυπο ελέγχου των ενδιαμέσων σταδίων παραγωγής 
(ημιετοίμων), στο οποίο θα αναφέρονται οι κωδικοί των παρτίδων των ημιετοίμων 
(που θα καθιερωθούν από τον υπεύθυνο Ε.Π.), οι μετρήσεις των παραμέτρων κα­
ταλληλότητας, η εμφάνιση μη συμμορφώσεων και η αντιμετώπισή τους. Η ολοκλή­
ρωση των ελέγχων αυτών θα πιστοποιείται με θετική σήμανση των ημιετοίμων και με 
παράδοση τους προς περαιτέρω επεξεργασία.
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• Έλεγχος τελικών προϊόντων
Σε περίπτωση συμμόρφωσης της επιχείρησης με το πρότυπο, οι επιθεωρήσεις 
των τελικών προϊόντων που θα καθιερωθούν θα αναφέρονται σε γραπτές διαδικασί­
ες ελέγχου. Οι γραπτές αυτές διαδικασίες προϋποθέτουν τους δύο προηγούμενους 
ελέγχους (εισερχομένων υλικών - ημιετοίμων προϊόντων). Η συμβατότητα αυτών 
των προϊόντων με τις προδιαγραφές θα επισημαίνεται στις διαδικασίες ελέγχου των 
τελικών προϊόντων.
Επίσης κανένα προϊόν δεν θα είναι διαθέσιμο πριν την επιτυχή διεκπεραίωση 
όλων των δραστηριοτήτων ελέγχου που καθορίζονται από τις γραπτές διαδικασίες, 
και πριν να υπάρχουν διαθέσιμα και πιστοποιημένα τα σχετικά έντυπα. Τα έντυπα 
αυτά (έντυπα ελέγχου ποιότητας τελικών προϊόντων), θα περιέχουν ανάλογα στοι­
χεία με τα δύο προηγούμενα έντυπα. Τα έτοιμα προϊόντα που κρίνονται από τον υ­
πεύθυνο Ε.Π. ως κατάλληλα προς χρήση, θα σημαίνονται θετικά και θα λαμβάνουν 
τη θέση τους στους χώρους αποθήκευσης των ετοίμων που προορίζονται για διανο­
μή·
• Αρχεία ελέγχων και δοκιμών
Ο υπεύθυνος Ε.Π. της εταιρίας υποχρεούται από το πρότυπο, να διατηρεί αρ­
χεία των προαναφερόμενων εντύπων ελέγχου ποιότητας των εισερχομένων, ημιετοί- 
μων και τελικών προϊόντων. Με αυτό τον τρόπο διασφαλίζεται ακόμη περισσότερο η 
ανιχνευσιμότητα των διαδικασιών της παραγωγής και των ελέγχων που επιτελούνται 
στο εργαστήριο ελέγχου ποιότητας.
4.11 Έλεγχος Οργάνων
Τα όργανα επιθεώρησης, μέτρησης και ελέγχου που διαθέτει η εταιρία είναι:
α) Συσκευές εργαστηρίου Ελέγχου Ποιότητας, 
β) Θερμοστάτες φούρνων, τούνελ ψύξης και ψυγείων.
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ε) Κινητό ηλεκτρονικό θερμόμετρο - υγρασιόμετρο που χρησιμοποιείται από τον υ­
πεύθυνο ελέγχου ποιότητας, για τη λήψη μετρήσεων σε όλους τους χώρους του 
εργοστασίου.
Ο υπεύθυνος Ε.Π. καλιμπράρει και ελέγχει καθημερινώς την ακρίβεια των με­
τρήσεων που παρέχονται από τις συσκευές του εργαστηρίου ποιοτικού ελέγχου. Πα­
ραδείγματος χάρη, για να ελεγχθεί η ακρίβεια της συσκευής προσδιορισμού του pH, 
χρησιμοποιούνται δύο πρότυπα διαλύματα γνωστού pH. Έτσι λαμβάνονται μετρή­
σεις και για τα δύο διαλύματα, οι οποίες πρέπει να συμφωνούν με τις προκαθορι­
σμένες τιμές. Φυσικά υπάρχει πάντοτε ένα εύρος ανοχών στις λαμβανόμενες τιμές, 
όμως αν οι παρατηρούμενες αποκλίσεις ξεφεύγουν του πεδίου αυτού, τότε τα μηχα­
νήματα ρυθμίζονται εξ’ αρχής ή επισκευάζονται.
Όμως για τα υπόλοιπα όργανα μετρήσεων δεν υπάρχει κάποιος συγκεκριμένος, 
τυποποιημένος έλεγχος, πέρα από τη συντήρηση που επιμελείται ο συντηρητής του 
εργοστασίου και την απλή διαπίστωση για την ομαλή λειτουργία τους. Για όλες τις ε­
νέργειες που αναφέρονται παραπάνω δεν τηρούνται αρχεία ελέγχου και δεν υπάρχει 
διακρίβωση του εξοπλισμού επιθεώρησης. Επίσης δεν υπάρχουν σε γραπτή μορφή, 
οι διαδικασίες ρύθμισης των οργάνων μέτρησης.
Το πρότυπο ISO 9002 επιβάλλει τα εξής:
• Η εταιρία πρέπει να προβεί σε διακρίβωση του εξοπλισμού μέτρησης, η οποία θα 
διασφαλίζει τη συμφωνία του προϊόντος με τις καθορισμένες προδιαγραφές. Τα 
όργανα ελέγχου θα χρησιμοποιούνται πλέον με τρόπο που θα διασφαλίζει ότι οι 
ανακρίβειες των μετρήσεων είναι γνωστές και σε αρμονία με την απαιτούμενη α­
κρίβεια μετρήσεων. Πρόκειται για ένα πολύ σημαντικό θέμα, το οποίο και αποκτά 
ιδιαίτερη βαρύτητα στην υπό εξέταση επιχείρηση, λόγω των παραγομένων από 
αυτή προϊόντων (τρόφιμα). Πράγματι όταν τα κρουασάν απαιτούν π.χ. ψήσιμο σε 
θερμοκρασία 250 0 C, πρέπει ο εργαζόμενος που εκτελεί τη διαδικασία του ψησί­
ματος να είναι σίγουρος πως ο θερμοστάτης του φούρνου είναι σε πλήρη αρμο­
νία με τη θερμοκρασία εντός του φούρνου, αφού σε διαφορετική περίπτωση υ­
πάρχει η πιθανότητα τα κρουασάν να καούν, ή να μείνουν άψητα, ή να μην έχουν 
αποκτήσει το επιθυμητό χρώμα και την συνήθη εμφάνιση. Δυστυχώς διακρίβωση 
πραγματοποιείται μόνο από καθιερωμένα εργαστήρια διακρίβωσης οργάνων (πι­
στοποιημένα κατά ΕΝ 45000), τα οποία είναι λίγα σε αριθμό. Πρόκειται όμως για
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μία αναγκαία ενέργεια στην οποία πρέπει να προβεί κάθε εταιρία που επιθυμεί να 
αποκτήσει πιστοποιητικό κατά ISO 9000.
• Τα στελέχη της εταιρίας που είναι επιφορτισμένα με τις ρυθμίσεις των οργάνων, 
πρέπει να καθιερώσουν γραπτές διαδικασίες καλιμπραρίσματος (ρύθμισης) με ό­
λες τις λεπτομέρειες των τύπων του εξοπλισμού, αριθμό αναγνώρισης, θέση, συ­
χνότητα ελέγχων, τρόπο ελέγχου, κριτήρια αποδοχής. Οι διαδικασίες αυτές θα α­
ναφέρουν επίσης ποιες ενέργειες είναι αναγκαίες, όταν τα αποτελέσματα είναι μη 
ικανοποιητικά. Επιβάλλεται επίσης η τήρηση αρχείων καλιμπραρίσματος, ενώ 
χρήσιμη θα ήταν η επικόλληση ετικέτας στα μηχανήματα, στην οποία θα αναφέ- 
ρεται η ημερομηνία ρύθμισης τους και η ημερομηνία επόμενου ελέγχου.
• Επιβάλλεται η γραπτή αποτύπωση των διαδικασιών συντήρησης που προτείνουν 
τα εγχειρίδια (lOanuals) που συνοδεύουν τα προαναφερθέντα όργανα ελέγχου 
κατά την απόκτησή τους. Υπεύθυνος για το σύστημα λειτουργίας των συσκευών 
εργασίας του εργαστηρίου ελέγχου ποιότητας και για το φορητό θερμόμετρο - υ- 
γρασιόμετρο, θα είναι ο υπεύθυνος Ε.Π., ενώ για τους ζυγούς, τις συσκευές αυ­
τομάτου ελέγχου και τους θερμοστάτες, ο συντηρητής του εργοστασίου.
• Τέλος, πρέπει να διασφαλιστεί γραπτώς ότι οι έλεγχοι και οι ρυθμίσεις των συ­
σκευών, πραγματοποιούνται μόνο από τον υπεύθυνο ελέγχου ποιότητας και τον 
συντηρητή. Με αυτό τον τρόπο θα προφυλάσσεται ο εξοπλισμός από ρυθμίσεις 
που θα ακύρωναν τις διαδικασίες καλιμπραρίσματος, γεγονός που θα συνέβαινε 
αν οι ρυθμίσεις πραγματοποιούνταν από ανειδίκευτο προσωπικό.
4.12 Κατάσταση προϊόντος από άποψη ελέγχου
Στην επιχείρηση «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.» δεν υπάρχει συγκεκριμένο και καθιερω­
μένο σύστημα αναγνώρισης του επιπέδου επιθεώρησης και ελέγχου των προϊόντων, 
τόσο της σφολιάτας όσο και της αρτοζαχαροπλαστικής. Δεν υφίσταται επίσης, η α­
νάθεση συγκεκριμένης αρμοδιότητας για την ενέργεια αυτή.
Επιβάλλεται η καθιέρωση θετικής σήμανσης για τα υλικά και προϊόντα που 
κρίνονται κατάλληλα από τον έλεγχο ποιότητας. Επίσης πρέπει να γίνει από όλους 
κατανοητό - μέσω των οδηγιών εργασίας - πως τα μη σεσημασμένα προϊόντα δεν θα 
χρησιμοποιούνται. Σε περίπτωση που κριθεί ως αναγκαίο από τους ιθύνοντες της ε­
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ταιρίας, ενδέχεται να καθιερωθεί ειδική σήμανση που θα αφορά τα υλικά ή προϊόντα 
που τελούν εν αναμονή ελέγχου.
Με αυτό τον τρόπο προσδοκάται πως θα διασφαλίζεται η προώθηση, χρήση 
και εγκατάσταση μόνο εκείνων των προϊόντων που έχουν διέλθει από την απαιτού- 
μενη επιθεώρηση ή έλεγχο. Οι απαιτούμενες ενέργειες θα βαρύνουν τον υπεύθυνο 
ελέγχου ποιότητας, ο οποίος ενδεχομένως θα υποβοηθείται από τον υπεύθυνο δια­
σφάλισης ποιότητας.
4.13 Έλεγχος μη συμμορφούμενου προϊόντος
Η κατάσταση που επικρατεί στον τομέα της αντιμετώπισης των προϊόντων που 
δεν συμμορφώνονται με τις προδιαγραφές, έχει ως ακολούθως:
Για τα εισερχόμενα υλικά τα οποία κρίνονται από τον υπεύθυνο Ε.Π. ως ακα­
τάλληλα για χρήση, λαμβάνει χώρα τηλεφωνική ειδοποίηση των προμηθευτών και 
κλήση τους στο εργοστάσιο, με μόνο σκοπό την αντικατάσταση των σκάρτων εισερ­
χομένων με άλλα, ικανά να ακολουθήσουν τις απαιτήσεις της εταιρίας στο θέμα των 
προδιαγραφών.
Για τα ημιέτοιμα υλικά - και για αποκλίσεις των τιμών ελέγχου, το μέγεθος των 
οποίων θα επηρεάσει αρνητικά την ποιότητα των προϊόντων που θα παραχθούν - 
πραγματοποιούνται κάποιες διορθωτικές ενέργειες οι οποίες αναλύονται εκτενώς στο 
επόμενο υποκεφάλαιο του προτύπου που αφορά ειδικά τις διορθωτικές και προλη­
πτικές ενέργειες. Σε περίπτωση που και οι ενέργειες αυτές δεν αποδώσουν, ακολου­
θεί η απόσυρση των μη συμμορφούμενων ημιετοίμων προϊόντων.
Τέλος για τα τελικά (έτοιμα) προϊόντα - και επειδή ακριβώς πρόκειται για τρό­
φιμα - εξυπακούεται πως η μόνη αντιμετώπιση που μπορούν να έχουν τα μη συμ- 
μορφούμενα προϊόντα αυτής της κατηγορίας, δεν μπορεί να είναι άλλη από την από­
συρσή τους. Πρέπει να σημειωθεί πως η εταιρία θεωρεί ως μη συμμορφούμενα τελι­
κά προϊόντα αυτά που:
• Επιστρέφονται από τον πελάτη.
• Δεν αποκτούν την επιθυμητή διόγκωση (άρα δεν πωλούνται ακριβώς τα γραμμά­
ρια που αναγράφονται στη συσκευασία).
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• Έχουν υποστεί εμφανείς αλλοιώσεις (μούχλιασμα κ.α.), αλλά και όσα δεν παρέ­
χουν τις επιθυμητές τιμές των παραμέτρων ελέγχου τους.
Προτείνεται η καθιέρωση γραπτών διαδικασιών οι οποίες θα διασφαλίζουν ότι, 
τα μη συμμορφούμενα προϊόντα δεν θα προωθηθούν ή θα εγκατασταθούν λόγω κά­
ποιας απροσεξίας. Πρόκειται σαφώς για μία πολύ σημαντική όσο και απαραίτητη 
δέσμευση της εταιρίας. Για το σκοπό αυτό κρίνεται αναγκαία η κάθε φορά ενημέρω­
ση των θέσεων της επιχείρησης που συσχετίζονται με την μη συμμόρφωση. Ειδικό­
τερα, για κάθε πτυχή της παραγωγικής διαδικασίας, μπορούν ενδεχομένως να εφαρ­
μοστούν τα εξής:
Σε περίπτωση εμφάνισης ακαταλληλότητας των πρώτων υλών, παράλληλα με 
την κλήση του προμηθευτή για την επιστροφή τους, πρέπει να πραγματοποιείται και 
ειδική αναλυτική αναφορά της εμφάνισης μη συμμόρφωσης στο έντυπο ελέγχου 
ποιότητας πρώτων υλών. Στη συνέχεια επιβάλλεται η ενημέρωση του εντύπου αξιο­
λόγησης εγκεκριμένων προμηθευτών για την εμφανισθείσα δυσλειτουργία. Έγκειται 
στην διακριτική ευχέρεια της εταιρίας το αν η παρατηρηθείσα προβληματικότητα των 
πρώτων υλών θα αποτελέσει και την αιτία διαγραφής του υπόλογου προμηθευτή α­
πό το μητρώο εγκεκριμένων προμηθευτών. Παραδείγματος χάρη, αν αυτές οι πρώ­
τες ύλες αποτελούσαν υλικά αναγκαία για την πραγματοποίηση εκτάκτου παραγγε­
λίας προκύπτει, ως συνέπεια της ακαταλληλότητας, η καθυστέρηση της παραγγελί­
ας, με άλλα λόγια η απώλεια χρόνου και χρήματος από την επιχείρηση. Θα χαρακτη­
ρίζονταν λοιπόν ως εύλογες, η διαγραφή του συγκεκριμένου προμηθευτή από το μη­
τρώο εγκεκριμένων προμηθευτών, καθώς και η δρομολόγηση της εξεύρεσης νέου 
προμηθευτή με βάση το μητρώο υποψηφίων προμηθευτών.
Όσον αφορά την εμφάνιση μη συμμόρφωσης ημιετοίμων προϊόντων, προτείνε- 
ται η ενημέρωση του εντύπου ελέγχου ποιότητας των ενδιαμέσων σταδίων παραγω­
γής για τον κωδικό της παρτίδας που κρίνεται ως ακατάλληλη, καθώς και η αρνητική 
σήμανση των παρτίδων των ημιετοίμων, για την αποφυγή της χρησιμοποίησής τους 
εώς ότου αυτές πεταχθούν. Στο έντυπο αυτό θα αναφέρεται επίσης και η ακριβής 
μορφή της μη συμμόρφωσης των ημιετοίμων, για να είναι πιο εύκολο στη συνέχεια 
για τους υπευθύνους Ε.Π. και Δ.Π. να αναζητήσουν τα ακριβή αίτια της μη συμμόρ­
φωσης.
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Στην περίπτωση μη συμμορφούμενων τελικών προϊόντων, προτείνεται και πά­
λι η ενημέρωση των εντύπων ελέγχου ποιότητας τελικών προϊόντων, καθώς και η 
αρνητική σήμανσή τους εώς την τελική απόρριψή τους. Ομοίως, στο έντυπο ελέγχου 
τελικών προϊόντων, θα σημειώνεται και η αναλυτική περιγραφή της μη συμμόρφω­
σης, ώστε να διευκολύνεται ο υπεύθυνος Ε.Π. στην αναζήτηση των αιτιών της προ­
βληματικότητας και στην γενικότερη ανιχνευσιμότητα της παραγωγικής διαδικασίας, 
έτσι ώστε να εντοπισθεί ποιος ή τι ευθύνεται.
Επισημαίνεται τέλος, ως απολύτως αναγκαία, η άμεση απόσυρση των μη συμ­
μορφούμενων πρώτων υλών, ημιετοίμων προϊόντων και τελικών προϊόντων από 
τους χώρους της παραγωγής, η οποία αποσκοπεί στην πρόληψη και αποφυγή των 
δυσλειτουργιών που θα εμφανισθούν από ενδεχόμενη ακούσια χρησιμοποίησή τους. 
Σε περίπτωση που δεν είναι δυνατή η άμεση αυτή απόσυρση, προβάλει ως πρώτη 
προτεραιότητα η εύρεση των κατάλληλων χώρων προσωρινής εναπόθεσης των μη 
συμμορφούμενων προϊόντων (στους οποίους θα δεικνύεται καθαρά πως τα προϊό­
ντα αυτά δεν πρέπει να χρησιμοποιηθούν), εώς την τελική απόσυρσή τους.
4.14 Διορθωτικές και προληπτικές ενέργειες
Υπεύθυνοι για διορθωτικές και προληπτικές ενέργειες στην επιχείρηση των Α- 
φων Ντούφα είναι ο υπεύθυνος Ε.Π. και ο συντηρητής των μηχανημάτων. Ειδικότερα 
ο υπεύθυνος Ε.Π., είναι εξουσιοδοτημένος να πραγματοποιεί διορθωτικές ενέργειες 
κατά τη διάρκεια της κύριας παραγωγικής διαδικασίας, δηλαδή στα ημιέτοιμα προϊό­
ντα (οι πρώτες ύλες παρέχονται έτοιμες από τον προμηθευτή, ενώ τα τελικά προϊό­
ντα δεν επιδέχονται διορθωτικών ενεργειών αφού πρόκειται για τρόφιμα).
Πρέπει να τονισθεί πως ο υπεύθυνος Ε.Π. επεμβαίνει διορθωτικά, μόνο σε εμ­
φάνιση μεγάλων αποκλίσεων των τιμών των παραμέτρων που καθορίζουν την ποιό­
τητα των προϊόντων που θα παραχθούν (αφού σε άλλες περιπτώσεις δεν απαιτείται 
παρέμβαση του υπευθύνου λόγω του ότι οι αποκλίσεις συμμορφώνονται από μόνες 
τους π.χ. η μικρή απόκλιση στην υγρασία θα διορθωθεί στη διαδικασία του ψησίμα­
τος). Ένα χαρακτηριστικό παράδειγμα όπου απαιτείται επέμβαση του υπευθύνου 
Ε.Π., είναι η περίπτωση όπου στη ζύμη που παραλαμβάνεται από το ζυμωτήριο στο 
τέλος του ζυμώματος βρεθεί ρΗ=8,6 (κανονικό ρΗ=5,6). Τότε ο υπεύθυνος Ε.Π. πα­
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ρεμβαίνει, προσθέτοντας ουσίες στη ζύμη οι οποίες μειώνουν την οξύτητα και κατά 
συνέπεια θα προκαλέσουν την πτώση της τιμής του pH. Ένα άλλο απτό παράδειγμα, 
αναφέρεται στην προσπάθεια που καταβάλλεται από τον υπεύθυνο Ε.Π. για τη μεί­
ωση της υγρασίας των ημιετοίμων προϊόντων. Δηλαδή αν κατά τη διαδικασία του ζυ­
μώματος προστεθούν στο ζυμωτήριο 60 κιλά νερό - έναντι 40 στην κανονική διαδι­
κασία (μεγάλη απόκλιση) - η ζύμη που θα προκύψει θα περιέχει πολύ μεγαλύτερη υ­
γρασία από την κανονική. Πρακτικά, το γεγονός αυτό σημαίνει πως η ζύμη μεγαλύ­
τερης υγρασίας καθίσταται πιο ευάλωτη σε προσβολή από ζύμες και μύκητες. Στο 
σημείο αυτό ακολουθεί η διορθωτική επέμβαση του υπευθύνου Ε.Π., η οποία συνί- 
σταται είτε στην αύξηση του χρόνου ψησίματος των προϊόντων π.χ. από 15 σε 18 
λεπτά, είτε στην αύξηση της θερμοκρασίας ψησίματος π.χ. από 165° C σε 167°C 
(πρόκειται για μικρές αυξήσεις της θερμοκρασίας προς αποφυγή άλλων παρενερ- 
γειών).
Όμως όλες οι παραπάνω λειτουργίες, παρά τη σημαντικότητά τους, δεν είναι 
καθιερωμένες στην επιχείρηση μέσω γραπτών διαδικασιών και έγκεινται στον πα­
τριωτισμό που επιδεικνύεται από τον υπεύθυνο ελέγχου ποιότητας. Προτείνεται λοι­
πόν η καθιέρωση γραπτής διαδικασίας που θα αφορά τις διορθωτικές και προληπτι­
κές ενέργειες, και η οποία θα προβλέπει:
• Αποτελεσματικό χειρισμό των παραπόνων των πελατών τα οποία θα τίθενται ως 
θέματα στην ανασκόπηση της διοίκησης. Στη σύσκεψη της διοίκησης θα διερευ- 
νούνται οι αιτίες δημιουργίας των παραπόνων και θα λαμβάνονται μέτρα για την 
πρόληψη και την αποφυγή εμφάνισης παρόμοιων περιστατικών. Τα μέτρα αυτά 
θα συνίστανται στην διερεύνηση των αιτιών της μη συμφωνίας των προϊόντων με 
τις προδιαγραφές και σε ανάλυση των διορθωτικών κινήσεων που απαιτούνται 
για την εξάλειψη των πηγών των προβλημάτων.
• Εφαρμογή ελέγχων (από τους υπευθύνους Δ.Π. και Ε.Π.) για τη διασφάλιση της 
ύπαρξης και εφαρμογής των διορθωτικών ενεργειών στην παραγωγική διαδικα­
σία. Θα ελέγχεται επίσης από τους ίδιους και η αποτελεσματικότητα των διορθω­
τικών ενεργειών.
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Όλες οι παραπάνω ενέργειες θα αναφέρονται στο έντυπο της ανασκόπησης της 
διοίκησης, ενώ η αποτελεσματικότητα των κινήσεων που έχουν πραγματοποιηθεί θα 
εξετάζεται στην επόμενη σύσκεψη της διοίκησης.
Είναι σημαντικό να τονισθεί πως στο συγκεκριμένο υποκεφάλαιο του προτύ­
που, συμπεριλαμβάνονται οι διορθωτικές και προληπτικές ενέργειες που πρέπει να 
επιτελούνται όταν παρουσιάζονται εμπόδια στην ομαλή ροή και λειτουργία του συ­
στήματος διασφάλισης ποιότητας που εφαρμόζει η εταιρία (π.χ. διορθωτικές ενέρ­
γειες όσον αφορά προβλήματα που εμφανίζονται στις προμήθειες της εταιρίας, στην 
εκπαίδευση του προσωπικού, και γενικότερα σε ότι αναφέρεται το εφαρμοζόμενο α­
πό την επιχείρηση Σ.Δ.Π.). Οι ενέργειες αυτές θα εκπορεύονται από την ανασκόπη­
ση της διοίκησης, η οποία θα ενημερώνεται για τα προβλήματα που παρουσιάζονται, 
ενώ παράλληλα θα επεξεργάζεται και θα αποφασίζει κινήσεις αντιμετώπισης και α­
παλοιφής τους.
Ως επίλογος και με βάση τα παραπάνω, προκύπτει το συμπέρασμα πως απαι­
τείται από την εταιρία να προσδώσει το απαιτούμενο βάρος στις προληπτικές ενέρ­
γειες. Έτσι το γραπτό σύστημα προληπτικής συντήρησης που προτείνεται, θα πηγά­
ζει από τις αποφάσεις της ανασκόπησης διοίκησης και θα περιλαμβάνει τη χρήση 
των κατάλληλων πηγών πληροφόρησης για την διάγνωση, ανάλυση και εξάλειψη 
των αιτιών της μη συμμόρφωσης των προϊόντων, καθώς και προσδιορισμό και εκτέ­
λεση των προληπτικών ενεργειών.
4.15 Χειρισμός, αποθήκευση, συσκευασία, συντήρηση και παράδοση
Στην μελέτη που ακολουθεί για το παρόν υποκεφάλαιο, αναλύονται οι μέθοδοι 
χειρισμού, αποθήκευσης, συσκευασίας και παράδοσης που ακολουθούνται από την 
επιχείρηση για κάθε μία κατηγορία υλικών που αυτή διαχειρίζεται (εισερχόμενα υλι­
κά, ημιέτοιμα, τελικά προϊόντα). Παράλληλα παρατίθενται σχόλια επί των μεθόδων, 
όπως και προτάσεις συμμόρφωσης αυτών με τις εντολές του προτύπου ISO 9002.
1) Γενικά
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Με δεδομένη την φύση των προϊόντων (τρόφιμα) γίνεται ευκόλως αντιληπτό, 
πως ο χειρισμός όλων των υλικών απαιτεί ιδιαίτερη προσοχή και ότι είναι απαραίτη­
το να θεσπιστούν ρητές οδηγίες όσον αφορά το πολύ σημαντικό αυτό θέμα. Είναι α­
ξιοσημείωτο πως και οι τέσσερις συνιστώσες του παρόντος υποκεφαλαίου, συμπερι- 
λαμβάνονται στις παραμέτρους διασφάλισης της υγιεινής των τροφίμων, η οποία και 
οριοθετείται από τις αντίστοιχες αποφάσεις της Ευρωπαϊκής Επιτροπής περί προ­
στασίας των τροφίμων.
Έτσι στην παρούσα φάση της μελέτης θα δοθούν κάποιες γενικές κατευθυντή­
ριες οδηγίες, οι οποίες θα αφορούν ένα ευρύ πεδίο ενεργειών που πρέπει να ακο­
λουθηθούν, ώστε να μην υπάρχει κίνδυνος μόλυνσης των τροφίμων από μικροοργα­
νισμούς. Αναλυτικότερα όμως στοιχεία επί όλων των θεμάτων που θίγονται στο υπο­
κεφάλαιο αυτό του προτύπου, θα δοθούν στο επόμενο κεφάλαιο της μελέτης, όπου 
πραγματοποιείται πλέον ειδική εκτενής αναφορά στις ενέργειες που πρέπει να ακο­




Οι πρώτες ύλες που καταφθάνουν στο εργοστάσιο είναι όλες συσκευασμένες. 
Για όσες από αυτές δεν αρκεί η χειρονακτική εργασία για τη μεταφορά τους, χρησι­
μοποιούνται παλέτες στις επιφάνειες των οποίων εναποτίθενται τα υλικά. Εν συνε­
χεία οι «γεμάτες» παλέτες τοποθετούνται πάνω στο ανυψωτικό μηχάνημα και μέσω 
αυτού στους χώρους αποθήκευσης. Ο χειρισμός των πρώτων υλών κρίνεται ικανο­
ποιητικός αφού για να υπάρξει δυσμενής επίδραση στην ποιότητά τους, πρέπει να 
προηγηθεί πρόθεση του χειριστή. Παρόλα αυτά προτείνεται η καθιέρωση γραπτής 
διαδικασίας χειρισμού των α' υλών η οποία θα είναι γνωστή και κατανοητή σε όλους 
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Ημιέτοιμα τυροπιτοειδή προϊόντα θεωρούνται οι ζύμες των ζυμωτηρίων και τα μερι­
κώς διαμορφωμένα ζυμάρια που τοποθετούνται στην αναμονή για την κατεργασία 
τους από τις μηχανές επεξεργασίας φύλλου σφολιάτας και την τελική μεταποίησή 
τους σε τυρόπιτες, κασερόπιτες, γαλατόπιτες κ.α. Παρότι ο χειρισμός τους πραγμα­
τοποιείται προσεκτικά από τους εργαζόμενους, προτείνεται η καθιέρωση γραπτής 
διαδικασίας χειρισμού, έτσι ώστε να αποκλεισθεί ο κίνδυνος πρόκλησης φθορών ή 
ζημιών.
• Αρτοσκευάσματα
Ως ημιέτοιμα αρτοσκευάσματα θεωρούνται τα κρουασάν που έχουν εξαχθεί από το 
εξτρούντερ και παρευρίσκονται στους προθαλάμους θέρμανσης, ή τα τσουρεκοειδή 
που παρευρίσκονται στο ζυμωτήριο ή στις στόφες για το πρώτο και δεύτερο στάδιο 
ωρίμανσης αντίστοιχα. Παρόλο που και σε αυτή την περίπτωση φθορές ή ζημίες 
προκαλούνται μόνο με πρόθεση των χειριστών, προτείνεται η καθιέρωση γραπτής 
διαδικασίας χειρισμών.
Γραπτή θα είναι επίσης και η διαδικασία των χειρισμών της προψημένης ζύμης της 
πίτσας η οποία οδηγείται στην συντήρηση.
γ) Έτοιμα προϊόντα
• Τυροπιτοειδή
Θεωρούνται - ως έτοιμα τυροπιτοειδή προϊόντα - αυτά που μόλις έχουν εξαχθεί από 
τα τούνελ ψύξης και έχουν οδηγηθεί στην κατάψυξη. Επιβάλλεται η θέσπιση γρα­
πτών διαδικασιών χειρισμού τους, αφού αυτά - τόσο κατά την έξοδό τους από τα 
τούνελ, όσο και από την κατάψυξη - έχουν καταστεί πλέον πολύ ψαθυρά και υπάρ­
χει κίνδυνος θραύσης από αμέλειες χειρισμών.
• Αρτοσκευάσματα
Ως έτοιμα αρτοσκευάσματα θεωρούνται τα κρουασάν που βρίσκονται στην κατάψυξη 
και προορίζονται να πουληθούν ως άψητα, τα συσκευασμένα κρουασάν με γέμιση, 
τα συσκευασμένα τσουρεκοειδή με ή χωρίς γέμιση και τα συσκευασμένα βουτήματα. 
Η μελέτη που προηγήθηκε στους χώρους της βιομηχανικής μονάδας, κατέδειξε τους 
χειρισμούς των τελικών προϊόντων ως αρκετά ικανοποιητικούς. Απαιτείται όμως η 
θέσπιση γραπτών διαδικασιών χειρισμού των έτοιμων αρτοσκευασμάτων. Οι διαδι­
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Στην βιομηχανία των Αφων Ντούφα υπάρχουν δύο κυρίως χώροι αποθήκευσης 
των πρώτων υλών. Στην αποθήκη Ν° 1 (βλ. σχεδιάγραμμα της υφιστάμενης χωροτα­
ξικής διάρθρωσης στο τέλος της μελέτης) φυλάσσονται μόνο τα διαφόρων τύπων ά­
λευρα και το σιμιγδάλι, ενώ στην αποθήκη Ν° 2 φυλάσσονται όλες σχεδόν οι υπό­
λοιπες πρώτες ύλες καθώς και τα υλικά συσκευασίας των ετοίμων προϊόντων. Απο­
θήκη πρώτων υλών μπορεί να θεωρηθεί και η συντήρηση, αφού σε αυτήν φυλάσσο­
νται οι α' ύλες που δεν μπορούν να διατηρηθούν εκτός ψυγείου (π.χ. τυρί Gouda, 
αλλαντικά κ.α.). Μοναδική εξαίρεση αποτελούν οι μαργαρίνες, οι οποίες βρίσκονται 
τοποθετημένες πάνω σε παλέτες και εντός των διαδρόμων που οδηγούν στην πίσω 
έξοδο του εργοστασίου.
Δεν υπάρχουν συγκεκριμένες διαδικασίες αποθήκευσης, καθώς η έλλειψη χώ­
ρων που παρατηρείται μετά την ραγδαία ανάπτυξη της εταιρίας, έχει καταφέρει να ε­
πιτύχει την εξάλειψη κάθε προσπάθειας τυποποίησης των διαδικασιών αποθήκευ­
σης. Το γεγονός αυτό έχει ως συνέπεια την εμφάνιση και φαινομένων αποθήκευσης 
ασύμβατων υλικών στον ίδιο χώρο (π.χ. τα χαρτοκιβώτια απαγορεύεται να αποθη­
κεύονται με διαφορετικά και δη ευαίσθητα στην προσβολή από μικρόβια υλικά), ό­
πως επίσης και την ελλιπή προστασία κάποιων α' υλών από ζημίες ή φθορές (π.χ. οι 
μαργαρίνες στους διαδρόμους είναι ευάλωτες στην φθορά από τα καρότσια μεταφο­
ράς προϊόντων).
Προτείνεται η ριζική αναδιάρθρωση του ισχύοντος καθεστώτος αποθήκευσης 
πρώτων υλών, μέσω της αλλαγής των χώρων αποθήκευσης σε πολλές πρώτες ύλες, 
καθώς και με τη δημιουργία νέων χώρων αποθήκευσης όπου αυτή είναι πρακτικά 
δυνατή (βλ. σχεδιάγραμμα προτεινόμενης χωροταξικής διάρθρωσης στο τέλος της 
μελέτης).
Η αναδιάρθρωση αυτή θα έχει ως σκοπό την πιστή τήρηση της ισχύουσας νο­
μοθεσίας, για την αποφυγή των κινδύνων διάδοσης μικροβίων στις αποθήκες. Θα γί­
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νει λοιπόν μια προσπάθεια να προταθούν από τον συγγραφέα κάποιοι ελεγχόμενοι 
χώροι αποθήκευσης που θα προλαμβάνουν φθορές ή ζημίες των α' υλών. Όλες οι 
διαδικασίες αποθήκευσης θα είναι πλέον γραπτές και οι υπευθυνότητες στην παρα­
λαβή ή / και την παράδοση σε αυτούς τους χώρους, θα βαρύνει τον αποθηκάριο και 
εν επεκτάσει και τον προϊστάμενο παραγωγής. Ο αποθηκάριος θα είναι επίσης και ο 
υπεύθυνος για την αξιολόγηση των χώρων αποθήκευσης ανά τακτά χρονικά διαστή­
ματα, ώστε να διαπιστώνεται φθορά ή ζημία των α' υλών.
β) Ημιέτοιμα προϊόντα
Με βάση το γεγονός ότι η διαδικασία παραγωγής που ακολουθείται στο εργο­
στάσιο είναι δυναμική (αλλά και για λόγους υγιεινής), δεν υφίσταται αποθήκευση των 
ημιετοίμων προϊόντων. Τα προϊόντα αυτά απλά επικαλύπτονται με υλικό νάιλον κατά 
την αναμονή της μετατροπής τους σε τελικά προϊόντα. Δεν επιβάλλονται λοιπόν 
γραπτές διαδικασίες αποθήκευσής τους, επιβάλλεται όμως ο μικροβιακός έλεγχος 




Ο χώρος αποθήκευσης τους είναι η κατάψυξη. Η προσεκτική αποθήκευσή τους δεν 
δημιουργεί προβλήματα στην ποιότητά τους, αλλά επιβάλλεται η καθιέρωση και δια­
τήρηση μιας σταθερής χωροταξίας της κατάψυξης. Επιβάλλεται επίσης η διατήρηση 
της θερμοκρασίας της κατάψυξης στους -18° C, δεδομένο που αναδεικνύει και πάλι 
τη χρησιμότητα της διαπίστευσης των οργάνων μέτρησης της θερμοκρασίας των ψυ­
γείων. Τα ίδια ισχύουν για τις πίτσες και τα πεϊνιρλί.
• Αρτοσκευάσματα
Τα έτοιμα αρτοσκευάσματα (πλην των άψητων κρουασάν που αποθηκεύονται στην 
κατάψυξη), αποθηκεύονται σε χώρους εντός του εργοστασίου. Το γεγονός αυτό τα 
καθιστά ευάλωτα σε φθορές οι οποίες ενδεχομένως να προκληθούν από τη συνεχή 
κίνηση των εργαζομένων στους χώρους του εργοστασίου, τη συνεχή διέλευση καρο- 
τσιών κ.α.
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Προτείνεται η ριζική αναδιάρθρωση των διαδικασιών αποθήκευσης των προϊόντων 
αυτών και κυρίως προτείνεται η δημιουργία ειδικών χώρων αποθήκευσης οι οποίοι 
και διακρίνονται στην προτεινόμενη χωροταξική διάρθρωση στο τέλος της μελέτης. 
Συνολικά λοιπόν προτείνεται ο συνεχής έλεγχος της κατάστασης των προϊόντων 
στους χώρους αποθήκευσης, από τον υπεύθυνο αποθεμάτων (αποθηκάριο) για τη 
διαπίστωση ζημιών ή φθορών των προϊόντων. Ο αποθηκάριος, και κατά συνέπεια 
και ο προϊστάμενος παραγωγής, θα είναι υπεύθυνοι για την τήρηση των γραπτών 
διαδικασιών παραλαβής και αποθήκευσης που θα θεσπίσει η εταιρία.
4) Συσκευασία
α) Πρώτες ύλες
Ο υπεύθυνος ελέγχου ποιότητας διενεργεί μικροβιακούς ελέγχους σε ορισμένες 
από τις συσκευασίες. Επιβάλλεται η επέκταση των ελέγχων σε όλα τα υλικά συσκευ- 
ασίας των α' υλών, η οποία θα ορίζεται ως προς την ποσότητα και την μορφή από 
γραπτές οδηγίες που θα καταρτιστούν από τον υπεύθυνο Ε.Π. Απαιτείται επίσης η 
προμήθεια πρόσθετου εξοπλισμού στο εργαστήριο ελέγχου ποιότητας, αν ο υφιστά­
μενος δεν μπορεί να καλύψει πλήρως τους απαιτούμενους ελέγχους, την πραγματο­
ποίηση των οποίων επιβάλλει η Ευρωπαϊκή Ένωση.
β) Ημιέτοιμα προϊόντα
Δεν υφίσταται συσκευασία ημιετοίμων. Προτείνεται απλά ο λεπτομερής μικρο- 
βιακός έλεγχος των ζυμωτηρίων, καροτσιών και λαμαρινών μεταφοράς, καθώς και 
των υλικών επικάλυψης των ημιετοίμων.
γ) Τελικά προϊόντα
Προτείνεται η διενέργεια λεπτομερέστατων μικροβιακών ελέγχων, τόσο στις 
προσυσκευασίες (χαρτοκιβώτια), όσο και στις κυρίως συσκευασίες των ετοίμων 
προϊόντων.
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5) Παράδοση
Εφόσον ελεγχθούν οι προσυσκευασίες και οι συσκευασίες των ετοίμων προϊό­
ντων και με την προϋπόθεση ότι τα προϊόντα φορτώνονται προσεκτικά στα φορτηγά, 
οι καταψύκτες των οποίων διατηρούν τη θερμοκρασία σταθερή (διακριβωμένη) 
στους -18°C, δεν αναμένεται η εμφάνιση κάποιου προβλήματος κατά την παράδοση 
των προϊόντων. Επιβάλλεται ακόμη ο έλεγχος της καθαριότητας καθώς και ο μικρο- 
βιακός έλεγχος (από τον υπεύθυνο Ε.Π.) στους χώρους των φορτηγών όπου τοπο­
θετούνται τα προϊόντα. Τα φορτηγά θα αποχωρούν μόνο στην περίπτωση που έχουν 
ελεγχθεί και εγκριθεί από τον υπεύθυνο ελέγχου ποιότητας.
4.16 Έλεγχος αρχείων ποιότητας
Η εταιρία διατηρεί εδώ και αρκετό καιρό αρχεία εντύπων, τα οποία αποτελού­
νται συνήθως από τα δελτία παραγγελίας των πωλητών που φυλάσσονται στην 
γραμματεία και από τις συμφωνίες της εταιρίας, που φυλάσσονται από τη Γενική Δι­
εύθυνση. Κατά καιρούς όμως ενδέχεται να αρχειοθετούνται και κάποια από τα υπό­
λοιπα έντυπα που διαχειρίζονται από τα στελέχη της εταιρίας. Τα αρχεία αυτά πά­
σχουν από:
• Τα μειονεκτήματα των εντύπων που διατηρούνται.
• Τον μη προσδιορισμό χρόνου διατήρησης αρχείων και καταστροφής των παλαιο- 
τέρων.
Με την εισαγωγή και χρήση των νέων εντύπων ποιότητας που προτάθηκαν, ε­
πιβάλλεται η καθιέρωση διαδικασιών δημιουργίας αρχείων, τα οποία θα διασφαλί­
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Ε) Φυλάσσονται και
ΣΤ) Καταστρέφονται μετά από ορισμένο χρόνο.
Προτείνεται επίσης να εξεταστεί η περίπτωση αρχειοθέτησης εντύπων σε άλλη 
μορφή, όπως σε films, δισκέτες κ.α. Για κάθε διαδικασία από τις προαναφερόμενες 
θα ορίζεται και ο αντίστοιχος υπεύθυνος, ενώ θα γίνεται ειδική μνεία για το χρόνο 
διατήρησης των αρχείων. Συνολικά υπεύθυνος για τον έλεγχο των αρχείων ποιότη­
τας θα είναι ο υπεύθυνος διασφάλισης ποιότητας.
4.17 Εσωτερικές Επιθεωρήσεις
Σε περίπτωση συμμόρφωσης της επιχείρησης με το ISO 9002, επιβάλλεται η 
ύπαρξη γραπτού προγραμματισμού των εσωτερικών επιθεωρήσεων. Ο προγραμμα­
τισμός αυτός θα καθορίζεται από την σπουδαιότητα της προς επιθεώρηση δραστη­
ριότητας.
Δεδομένου ότι οι εσωτερικές επιθεωρήσεις ποιότητας πρέπει να γίνονται από 
προσωπικό άσχετο με το ελεγχόμενο θέμα, προτείνεται η αποτελεσματικότητα του 
συστήματος ποιότητας να ελέγχεται μέσω επιθεωρήσεων που θα διενεργεί ο συντη­
ρητής του εργοστασίου, ενώ τα αποτελέσματά τους θα περιέρχονται εις γνώση του 
υπευθύνου διασφάλισης ποιότητας.
Τα καθήκοντα των επιθεωρητών είναι τα εξής:
• Εξακρίβωση των αποκλίσεων της υπάρχουσας κατάστασης από το πρότυπο.
• Σχεδιασμός συστήματος αντιμετώπισης προβλήματος, αφού προηγουμένως 
βρεθεί η αιτία δημιουργίας του (μέθοδος διορθωτικής ενέργειας).
• Γνωστοποίηση του προβλήματος στο προσωπικό που αφορά.
• Παρακολούθηση της διαδικασίας επίλυσης του προβλήματος.
• Αναφορά κατά τη σύσκεψη ανασκόπησης του συστήματος ποιότητας, της προό­
δου στην προσπάθεια επίλυσης του προβλήματος.
200
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
Συμμόρφωση της Εταιρίας «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.» προς τις Απαιτήσεις του Προτύπου ISO 9002
Οι εσωτερικές επιθεωρήσεις ποιότητας πρέπει να είναι περιοδικές, εκτός και αν 
παραστεί ανάγκη να γίνουν εκτάκτως. Τα αποτελέσματα των επιθεωρήσεων θα κα­
ταγράφονται και θα αρχειοθετούνται.
4.18 Εκπαίδευση
Το προσωπικό της εταιρίας που ασχολείται με τις παραγωγικές διαδικασίες, 
αλλά και με διαδικασίες υποστήριξης εκπαιδεύεται κατά τη διάρκεια της εργασίας του 
από παλαιότερους εργαζόμενους. Αν επιχειρηθεί η εφαρμογή του προτύπου ISO 
9002 στην εταιρία, τότε θα πρέπει κάποιος να αναλάβει το δύσκολο ρόλο της εκπαί­
δευσης του προσωπικού πάνω στις αρχές της διασφάλισης ποιότητας που επιβάλ­
λονται από το πρότυπο. Προτείνεται η παροχή πλήρους εξουσιοδότησης από την ε­
ταιρία (συγκεκριμένα από τη σύσκεψη ανασκόπησης της διοίκησης) στον υπεύθυνο 
διασφάλισης της ποιότητας, για την κατάρτιση και εφαρμογή προγράμματος εκπαί­
δευσης του προσωπικού σε θέματα απαιτήσεων του προτύπου. Το πρόγραμμα εκ­
παίδευσης θα εκφράζεται μέσω των εσωτερικών σεμιναρίων που θα εφαρμόζει η ε­
ταιρία για τους εργαζόμενους. Πρέπει να διατηρούνται αρχεία εκπαίδευσης προσω­
πικού ανά άτομο και ανά παρασχεθείσα επιμόρφωση.
Επίσης για να διασφαλιστεί ότι μόνο το κατάλληλα εκπαιδευμένο προσωπικό 
αναλαμβάνει τα καθήκοντα για τα οποία έχει εκπαιδευτεί, προτείνεται η δημιουργία 
ενός εντύπου στο οποίο θα καταγράφονται οι ειδικότητες (πιστοποιημένη ικανότητα 
για διεκπεραίωση ειδικής εργασίας) και θα σημειώνονται τα ονόματα των εργαζόμε­
νων που μπορούν να φέρουν εις πέρας μια συγκεκριμένη εργασία. Ακόμη πρέπει να 
θεσπιστούν συγκεκριμένοι τρόποι πιστοποίησης του βαθμού επιμόρφωσης του 
προσωπικού υπό μορφή διπλωμάτων, πιστοποιητικών κ.λ.π. Όλα τα προαναφερό- 
μενα έντυπα θα ταξινομούνται και θα φυλάσσονται στα αρχεία εκπαίδευσης προσω­
πικού.
4.19 Υπηρεσίες υποστήριξης πελατών (Σέρβις)
Υπηρεσίες υποστήριξης μετά την πώληση, θα παρέχονται από την εταιρία σε 
πελάτες με τους οποίους έχει υπογράφει σύμβαση που προβλέπει αυτές τις υπηρε­
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σίες. Σε περίπτωση που η εταιρία «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.» προχωρήσει στη σύναψη 
παρομοίου είδους συμβάσεων με μερικούς πελάτες, πρέπει η πολιτική της εξυπηρέ­
τησης μετά την πώληση να αναφέρεται στην πολιτική ποιότητας της εταιρίας.
Όλες οι δραστηριότητες που θα ενεργοποιηθούν, πρέπει να συμμορφώνονται 
με τις υπόλοιπες απαιτήσεις του προτύπου ISO 9002 και συγκεκριμένα κατάλληλες 
διαδικασίες, εκπαίδευση, τεκμηρίωση και μέθοδοι ελέγχου, πρέπει να πλαισιώνουν 
το επίπεδο υποστήριξης που αποφασίζει η διοίκηση της εταιρίας.
Πρέπει να καθιερωθούν γραπτές διαδικασίες εξυπηρέτησης στις οποίες θα α- 
ναφέρονται συγκεκριμένες μέθοδοι για την εκπαίδευση των πελατών σε θέματα που 
αφορούν τα προϊόντα της εταιρίας, για την διαδικασία λήψης, χειρισμού και αντιμε­
τώπισης των παραπόνων τους, για την επαλήθευση της ικανοποίησης του πελάτη 
(π.χ. τεχνική εξυπηρέτηση, έλεγχος χώρων αποθήκευσης του πελάτη, έλεγχος χώ­
ρων σημείων πώλησης κ.λ.π.. Οι υπηρεσίες εξυπηρέτησης πελατών θα αναλαμβά­
νονται συνήθως από τον υπεύθυνο πωλήσεων της επιχείρησης, ο οποίος θα ενημε­
ρώνει την ανασκόπηση της διοίκησης για όλα τα θέματα που αφορούν το επίπεδο 
της εξυπηρέτησης της εταιρίας, ενώ θα κρατούνται αρχεία ώστε να διασφαλίζεται αν 
η λειτουργία της επιχείρησης ικανοποιεί τον πελάτη.
4.20 Στατιστικές Τεχνικές
Έχει τονισθεί και σε προηγούμενη ενότητα πως στην εξεταζόμενη επιχείρηση 
δεν ακολουθούνται τα διεθνώς καθιερωμένα κριτήρια για την τέλεση των δειγματο­
ληψιών και των δειγματοληπτικών εξετάσεων. Στο επίπεδο που βρίσκεται η εταιρία 
δεν κρίνεται ως απολύτως αναγκαία η μελέτη και εφαρμογή στατιστικών τεχνικών, σε 
αντίθεση με την υιοθέτηση προτυποποιημένων διαδικασιών, τόσο σε θέματα οργά­
νωσης, όσο και στις επιμέρους παραγωγικές της δραστηριότητες. Παράλληλα όμως, 
τονίζεται πως το μέγεθος των δειγματοληψιών πρέπει να είναι τέτοιο, ώστε να θεω­
ρείται ικανό να «εφησυχάζει» την εταιρία στον κρίσιμο τομέα του ελέγχου ποιότητας 
των προϊόντων της.
Σε περίπτωση που αντιμετωπισθούν αποτελεσματικά ορισμένα βασικά προ­
βλήματα της επιχείρησης, τότε θα μπορούσε να χρησιμοποιηθεί ως βάση των στατι­
στικών τεχνικών το πρότυπο BS 6001, με την ανάλογη δειγματοληψία και διαδικασί­
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ες. Έτσι σε όποιο στάδιο της παραγωγικής διαδικασίας δεν ξεκαθαρίζεται η στατιστι­
κή βάση δειγματοληπτικού ελέγχου, θα συνεπάγεται ότι γίνεται 100% έλεγχος. Επι­
βάλλεται επίσης η διατήρηση αρχείου διαδικασιών δειγματοληψίας και των αποτελε­
σμάτων τους, το οποίο θα καταρτισθεί από τον υπεύθυνο ελέγχου ποιότητας. Η ορ­
θή εφαρμογή στατιστικών μεθόδων είναι ένα αρκετά σημαντικό στοιχείο σε όλες τις 
φάσεις του βρόγχου της ποιότητας και όχι μόνο στη φάση της παραγωγής. Διάφορες 
άλλες εφαρμογές - πλην του καθορισμού των δειγματοληψιών - δύνανται να είναι ο 
σχεδιασμός υπηρεσιών, η ανάλυση της αγοράς, οι προδιαγραφές αξιοπιστίας, ο έ­
λεγχος της παραγωγικής διαδικασίας, ο καθορισμός των επιπέδων ποιότητας και η 
ανάλυση των δεδομένων κ.α.
203
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
«Ξεκινήστε με καλούς ανθρώπους, καθορίστε τους κανόνες, επικοινωνείτε με τους υ­
παλλήλους σας, δώστε τους κίνητρα και ανταμείψτε τους. Αν τα κάνετε όλα αυτά α­
ποτελεσματικά. αποκλείεται να χάσετε»
ΛΗ ΙΑΚΟΚΑ, γεν 1924
πρόεδρος και γεν. διευθυντής της Chrysler Corporation
«Υπάρχει μια αγγλική παροιμία που λέει: δεν υπάρχουν κακοί μαθητές, υπάρχουν μό­
νο κακοί δάσκαλοι. Πιστεύω ότι αυτό ισχύει και για μια εταιρία. Δεν υπάρχουν κακοί 
υπάλληλοι, υπάρχουν μόνο κακοί διευθυντές»
Τ. Σ. Λ IN 
Tatung Co.
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Κεφάλαιο
7
ΣΥΜΜΟΡΦΩΣΗ ΤΗΣ ΕΤΑΙΡΙΑΣ «Αφοί ΝΤΟΥΦΑ Ο.Ε.»
ΠΡΟΣ ΤΙΣ ΣΥΝΤΟΝΙΣΜΕΝΕΣ ΠΡΑΞΕΙΣ 
ΤΗΣ ΕΥΡΩΠΑΪΚΗΣ ΕΠΙΤΡΟΠΗΣ ΠΕΡΙ ΤΡΟΦΙΜΩΝ
7.1 Εισαγωγικά περί της Κοινοτικής Νομοθεσίας για τα τρόφιμα
Ο τομέας των τροφίμων είναι αναμφίβολα ένας από τους λίγους τομείς που α­
φορούν άμεσα όλους τους πολίτες της Ευρωπαϊκής Κοινότητας. Η Ευρωπαϊκή Επι­
τροπή έχει προχωρήσει στη θέσπιση μιας σειράς μέτρων που αφορούν τα τρόφιμα. 
Με αυτά τα μέτρα η Επιτροπή υποδεικνύει τον τρόπο και την έκταση εφαρμογής των 
σχετικών διατάξεων, που σκοπό έχουν την εξάλειψη των εμποδίων στην κυκλοφορία 
των τροφίμων. Όλα τα παραπάνω στοχεύουν φυσικά, στην εξάλειψη των δυσλει­
τουργιών που παρατηρούνται λόγω της αύξησης των συναλλαγών, καθώς οι κατα­
ναλωτές, μέρα με την μέρα, αντιμετωπίζουν συνεχώς διαφοροποιημένη προσφορά 
τροφίμων.
Έτσι όσον αφορά τον τομέα των ειδών διατροφής, η Επιτροπή προτείνει τη θέ­
σπιση εναρμονισμένων, σε κοινοτικό επίπεδο, κανόνων μόνο για τα ζητήματα που 
συνδέονται με την προστασία της δημόσιας υγείας, την προάσπιση των συμφερό­
ντων των καταναλωτών, την ευθύτητα των εμπορικών συναλλαγών και την προστα­
σία του περιβάλλοντος. Πρόκειται κατά κανόνα για διατάξεις οριζόντιου χαρακτήρα 
(δηλαδή ισχύουν γενικά για όλα τα τρόφιμα), οι οποίες αφορούν κυρίως τα πρόσθετα 
των τροφίμων, τα κατάλοιπα φυτοφαρμάκων, τα υλικά και αντικείμενα που έρχονται
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σε επαφή με τρόφιμα, ορισμένες μεθόδους επεξεργασίας ή βιομηχανικής παραγω­
γής, την επισήμανση, την παρουσίαση και τη συσκευασία των προϊόντων. Φυσικά εί­
ναι στις αρμοδιότητες της Επιτροπής, ο συνεχής εκσυγχρονισμός και η συμπλήρωση 
των διατάξεων αυτών, ιδίως όσον αφορά τον επίσημο έλεγχο των τροφίμων.
Σε ορισμένες, ωστόσο, περιπτώσεις, η Κοινότητα έχει τη δυνατότητα να θεσπί­
ζει διατάξεις κατά τομείς τις οποίες θεωρεί αναγκαίες για την εφαρμογή άλλων κοινο­
τικών πολιτικών (π.χ. πρότυπα σύνθεσης, ορισμός βιολογικού τρόπου παραγωγής 
κ.α.). Εξάλλου είναι γνωστό, πως η Επιτροπή προωθεί, σε κοινοτικό επίπεδο, πολι­
τικές ποιότητας των προϊόντων. Έχει επομένως προβλεφθεί κοινοτικό πλαίσιο για 
τον καθορισμό των διαδικασιών πιστοποίησης και αμοιβαίας αναγνώρισης των «ση­
μάτων ποιότητας», καθώς και των ενδείξεων που επιτρέπουν τη διάκριση των προϊ­
όντων ποιότητας, ιδιαίτερης ή παραδοσιακής προέλευσης ή κατασκευής. Τέλος, στις 
αρμοδιότητες της Επιτροπής, συμπεριλαμβάνεται και η εξεύρεση των μεθόδων για 
τον ακριβέστερο προσδιορισμό της ονομασίας των τροφίμων.
7.2 Συμμόρφωση της εταιρίας «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.» με την κοινοτική νο­
μοθεσία για τα τρόφιμα
Η επιχείρηση των αδελφών Ντούφα προσπαθεί να εναρμονιστεί, σε όλες τις 
λειτουργίες που την διέπουν, τόσο με τις επιταγές της Ευρωπαϊκής Επιτροπής, όσο 
και με την Ελληνική νομοθεσία περί τροφίμων, η οποία εφαρμόζεται ελλείψει κοινοτι­
κών ρυθμίσεων. Η πιστή όμως εφαρμογή όλων των επιβαλλόμενων μέτρων, θα 
προϋπόθετε ένα τεράστιο κόστος για κάθε είδους επιχείρηση. Η επιχείρηση που με- 
λετάται, βρίσκεται στην κατηγορία των μικρομεσαίων ελληνικών επιχειρήσεων και θα 
μπορούσαν ευλόγως να δικαιολογηθούν κάποιες αποκλίσεις από την αυστηρή Ευ­
ρωπαϊκή νομοθεσία.
Όμως η εν λόγω εταιρία δεν παύει να είναι μία επιχείρηση παραγωγής τροφί­
μων. Κατά συνέπεια μπορεί να δικαιολογηθεί πλήρως όποιος απαιτήσει την πιστή ε­
φαρμογή των κοινοτικών εντολών για την παραγωγή, την συσκευασία, την αποθή­
κευση, την μεταφορά και τη διανομή των τροφίμων, αφού μόνο μέσα από τις θεσπι­
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σμένες διατάξεις της Επιτροπής, ο καταναλωτής μπορεί να είναι σίγουρος ότι τα 
προϊόντα τα οποία προμηθεύεται έχουν την απαιτούμενη ποιότητα.
Αξίζει να σημειωθεί, πως η εταιρία «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.», έχει σημειώσει σημα­
ντικά βήματα προόδου στον κρίσιμο τομέα του ελέγχου της ποιότητας των προϊό­
ντων που διαχειρίζεται, μέσω της εγκαθίδρυσης εργαστηρίου ποιότητας στις εγκατα­
στάσεις της. Όπως έχει αναφερθεί και στο προηγούμενο κεφάλαιο το εργαστήριο ε­
λέγχου ποιότητας, διοικείται από ειδικό επιστήμονα τροφίμων, ο οποίος φροντίζει για 
τη διενέργεια ελέγχων σε όλα τα στάδια της παραγωγής (εισερχόμενα υλικά, ημιέτοι- 
μα προϊόντα, τελικά προϊόντα), καθώς και όλων των χώρων της βιομηχανικής μονά­
δας.
Κατά τη διάρκεια της πολύμηνης μελέτης όλων των λειτουργιών που συντελού- 
νται στην επιχείρηση, διαπιστώθηκε πως το επίπεδο των καθιερωμένων ελέγχων 
ποιότητας είναι αρκετά υψηλό. Η διαπίστωση αυτή αποκτά βαρύνουσα σημασία, 
μπροστά στη γενικότερη διαπίστωση ότι στην πλειοψηφία τους οι επιχειρήσεις πα­
ραγωγής τροφίμων του ιδίου μεγέθους, δεν έχουν φροντίσει για την επάνδρωση των 
εγκαταστάσεών τους με επίσημα εργαστήρια ποιοτικού ελέγχου.
Είναι όμως φυσικό, το μέγεθος και οι οικονομικές δυνατότητες μιας μικρομεσαί- 
ας επιχείρησης, να δρουν περιοριστικά για όλες τις πρωτοβουλίες που επιθυμεί να 
πάρει ο έλληνας επιχειρηματίας, συνεπώς και για τον έλεγχο ποιότητας των προϊό­
ντων, αφού ο τελευταίος προϋποθέτει - στην ιδανική μορφή του - την προμήθεια ε­
ξοπλισμού ελέγχου δυσβάσταχτου οικονομικού τιμήματος. Το δεδομένο αυτό αντιμε­
τωπίζεται από τους Αφους Ντούφα με την σταδιακή αγορά του απαιτούμενου νέου ε­
ξοπλισμού. Οι συσκευές του εργαστηρίου ελέγχου ποιότητας έχουν αναφερθεί στο 
προηγούμενο κεφάλαιο. Στην παρούσα φάση οι συσκευές αυτές αρκούν για την 
πλειοψηφία των ελέγχων που απαιτούνται. Επειδή όμως το φάσμα ελέγχου της 
ποιότητας των τροφίμων είναι πολύ μεγάλο και διαρκώς ανανεούμενο, η επιχείρηση 
προγραμματίζει την προμήθεια συσκευών ελέγχου με σκοπό την, όσο το δυνατόν, 
πληρέστερη κάλυψη της Ευρωπαϊκής νομοθεσίας για την υγιεινή των τροφίμων 
(σχεδιασμός προμήθειας συσκευής προσδιορισμού των ποσοστών του χλωριούχου 
νατρίου στις γεμίσεις).
Έτσι λοιπόν στον παρόν κεφάλαιο της μελέτης επιχειρείται η επισήμανση των 
όποιων αποκλίσεων από τις διατάξεις της Επιτροπής, καθώς και η παροχή χρήσι­
μων στοιχείων και κατευθύνσεων στην εταιρία, μέσω της επισήμανσης των κυριοτέ-
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ρων οδηγιών της κοινότητας για τον έλεγχο των τροφίμων και των παραμέτρων που 
τα διέπουν και μέσω των διαφόρων προτάσεων συμμόρφωσης που παρέχονται α­
ντίστοιχα. Η μελέτη θα πραγματοποιηθεί για κάθε μία οδηγία της Ευρωπαϊκής Επι­
τροπής για την οποία κρίθηκε ότι αφορά άμεσα την επιχείρηση των Αφων Ντούφα.
7.3 (79/112/ΕΟΚ): «ΟΔΗΓΙΑ ΤΟΥ ΣΥΜΒΟΥΛΙΟΥ της 18ης Δεκεμβρίου 1978 
για την προσέγγιση των νομοθεσιών των Κρατών μελών σχετικά με 
την επισήμανση, την παρουσίαση και τη διαφήμιση των τροφίμων»
Η παρούσα οδηγία αφορά την επισήμανση των τροφίμων που προορίζονται να 
παραδοθούν ως έχουν στον τελικό καταναλωτή, ενώ εφαρμόζεται και στα τρόφιμα 
που προορίζονται να παραδοθούν στα εστιατόρια, νοσοκομεία, κυλικεία και άλλες 
μονάδες ομαδικής εστίασης.
Η εταιρία των Αφων Ντούφα συμπεριλαμβάνεται στις διατάξεις της οδηγίας 
79/112, αφού τα προϊόντα της διατίθενται σε μονάδες ομαδικής εστίασης. Η εξεταζό­
μενη επιχείρηση καλύπτει πλήρως τις εντολές της οδηγίας αυτής, αφού η πολιτική ε­
πισήμανσης των προϊόντων που ακολουθεί, είναι σε πλήρη αρμονία με τις διατάξεις 
των επιμέρους άρθρων της οδηγίας. Δηλαδή η εταιρία:
• Παραθέτει τα συστατικά επί της συσκευασίας και μάλιστα με τη σειρά ελαττούμε- 
νης περιεκτικότητας ως προς το βάρος κατά τη στιγμή της χρησιμοποιήσεώς τους 
στην παρασκευή του τροφίμου (άρθρο 6)
• Εκφράζει την καθαρή ποσότητα των προσυσκευασμένων τροφίμων σε μονάδες 
μάζας (άρθρο 8)
• Αναγράφει στη συσκευασία των προϊόντων της την ένδειξη "ανάλωση μέχρι”, η 
οποία ακολουθείται από την ημερομηνία μέχρι την οποία επιτρέπεται η ανάλωση 
(άρθρο 9α) Η εταιρία αναγράφει επίσης και την ημερομηνία παραγωγής στις συ- 
σκευασίες των προϊόντων της.
• Αναγράφει τις οδηγίες χρήσεως σε όποια από τα προϊόντα της είναι αναγκαίες 
αυτές οι οδηγίες (άρθρο 10)
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Ο υπεύθυνος ελέγχου ποιότητας πρέπει να φροντίζει, ώστε τα παραπάνω να 
αναγράφονται και στις προσυσκευασίες των προϊόντων της εταιρίας και όπου αυτές 
υφίστανται (άρθρο 11).
7.4 (89/396/ΕΟΚ): «ΟΔΗΓΙΑ ΤΟΥ ΣΥΜΒΟΥΛΙΟΥ της 14ης Ιουνίου 1989 
σχετικά με τις ενδείξεις ή τα σήματα που επιτρέπουν την αναγνώριση 
της παρτίδας στην οποία ανήκει ένα τρόφιμο»
Σύμφωνα με την παρούσα οδηγία ως «παρτίδα», νοείται το σύνολο μονάδων 
πωλήσεως ενός τροφίμου, που παράγεται, παρασκευάζεται ή συσκευάζεται σε συν­
θήκες ουσιαστικά πανομοιότυπες. Όταν όμως στην συσκευασία αναγράφεται η τε­
λευταία ημερομηνία ανάλωσης, το τρόφιμο μπορεί και να μην συνοδεύεται από την 
προαναφερόμενη ένδειξη περί παρτίδας, αν και εφόσον, η ημερομηνία τελευταίας α­
νάλωσης περιλαμβάνει ένδειξη σαφή και κατά σειρά, τουλάχιστον της ημέρας και του 
μήνα (άρθρο 5). Σε όλα τα προϊόντα της εταιρίας αναγράφεται η ημερομηνία τελευ­
ταίας ανάλωσης. Συνεπώς και σε αυτό τον τομέα η εξεταζόμενη βιομηχανία είναι 
πλήρως καλυμμένη.
Όμως σε αυτό το σημείο θα μπορούσε να υπάρξει μία αμφισβήτηση, σχετικά 
με τους κωδικούς παρτίδας που προτείνονται στην συμμόρφωση της εταιρίας με το 
πρότυπο ISO 9002, η οποία θα πηγάζει από την καταρχήν συμφωνία των διαδικα­
σιών σήμανσης των προϊόντων με την Ευρωπαϊκή νομοθεσία.
Η απάντηση είναι πως οι προτεινόμενοι κωδικοί θα αναφέρονται αποκλειστικά 
στις εσωτερικές παραγωγικές διαδικασίες της επιχείρησης. Συνεπώς με την αναγρα­
φή τους στην συσκευασία των προϊόντων, θα μπορούν να προσφέρουν ικανοποιητι­
κό βαθμό ανιχνευσιμότητας για κάθε μία από τις διαδικασίες παραγωγής εκάστου εί­
δους τελικού προϊόντος. Μέσω λοιπόν των κωδικών αυτών, θα μπορεί ο υπεύθυνος 
ελέγχου ποιότητας της εταιρίας να ανακαλύψει την πηγή ενός προβλήματος που πα- 
ρουσιάσθηκε στο προϊόν, όταν αυτό είχε πλέον φθάσει στα χέρια του καταναλωτή. 
Πρόκειται σίγουρα για το μέγιστο παρεχόμενο βαθμό ανιχνευσιμότητας, ο οποίος 
σαφώς και δεν επιτυγχάνεται με την απλή επισήμανση των ημερομηνιών παραγωγής 
και λήξης.
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7.5 (90/496/ΕΟΚ): «ΟΔΗΓΙΑ ΤΟΥ ΣΥΜΒΟΥΛΙΟΥ της 24πς Σεπτεμβρίου 
1990 σχετικά με τους κανόνες επισήμανσης των τροφίμων όσον α­
φορά τις τροφικές τους ιδιότητες»
Η παρούσα οδηγία αφορά τη σχετική με τις τροφικές ιδιότητες επισήμανση των 
τροφίμων που προορίζονται να πωληθούν αυτούσια στον τελικό καταναλωτή. Εφαρ­
μόζεται επίσης για τα τρόφιμα που προορίζονται για τις προμήθειες εστιατορίων, νο­
σοκομείων, κυλικείων και άλλων παρόμοιων μονάδων (μονάδες ομαδικής εστίασης). 
Η Επιτροπή αποφάσισε ότι, προκειμένου να πεισθούν οι ενδιαφερόμενοι κύκλοι και 
ειδικότερα οι μικρομεσαίες επιχειρήσεις, να παράσχουν επισήμανση όσον αφορά τις 
τροφικές ιδιότητες για το μεγαλύτερο αριθμό προϊόντων, η εισαγωγή μέτρων που 
καθιστά πληρέστερη και πλέον ισορροπημένη την πληροφόρηση πρέπει να γίνει 
προοδευτικά.
Η οδηγία για την επισήμανση των τροφικών ιδιοτήτων καλύπτει και την υπό με­
λέτη εταιρία, αφού αυτή αποτελεί ένα σημαντικό προμηθευτή κυλικείων και νοσοκο­
μείων ανά την επικράτεια και πολύ περισσότερο ανά την ευρύτερη περιοχή της Λά­
ρισας. Οι πληροφορίες που καλύπτονται από την παρούσα οδηγία πρέπει να εμφα­
νίζονται συγκεντρωμένες σε ένα μέρος υπό τη μορφή πίνακα με τους αριθμούς σε 
κάθετη ευθυγράμμιση αν το επιτρέπει ο χώρος της συσκευασίας (ή της προσυσκευ- 
ασίας), ενώ σε περίπτωση έλλειψης χώρου χρησιμοποιείται η οριζόντια ευθυγράμμι­
ση.
Η επισήμανση σχετικά με τις τροφικές ιδιότητες θα αφορά:
1. Την ενεργειακή αξία






• βιταμίνες και ανόργανα άλατα
• άμυλο
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• μονοακόρεστα λιπαρά οξέα και πολυακόρεστα λιπαρά οξέα κ.α.
Η αναψορά στην ενεργειακή αξία θα γίνεται σε kJ ή / και Kcal, ενώ η αναφορά 
στις περιεκτικότητες των τροφικών ουσιών θα γίνεται σε γραμμάρια (gr.). Ο υπεύθυ­
νος ελέγχου ποιότητας της εταιρίας θα αποφασίσει ποιες τροφικές ουσίες είναι απα­
ραίτητο να αναφέρονται στις προσυσκευασίες ή συσκευασίες των προϊόντων.
7.6 (89/107/ΕΟΚ): «ΟΔΗΓΙΑ ΤΟΥ ΣΥΜΒΟΥΛΙΟΥ της 21ης Δεκεμβρίου 1988 
για την προσέγγιση των νομοθεσιών των κρατών μελών σχετικά με 
τα πρόσθετα που μπορούν να χρησιμοποιούνται στα τρόφιμα τα ο­
ποία προορίζονται για ανθρώπινη διατροφή»
Σύμφωνα με την παρούσα οδηγία ως «πρόσθετο τροφίμων» νοείται οποιαδή­
ποτε ουσία που είτε έχει θρεπτική αξία είτε όχι, δεν καταναλώνεται συνήθως μόνη 
της ως τρόφιμο, ούτε χρησιμοποιείται συνήθως ως χαρακτηριστικό συστατικό τροφί­
μων και της οποίας η σκόπιμη προσθήκη στα τρόφιμα, για τεχνολογικούς σκοπούς, 
κατά την κατασκευή, τη μεταποίηση, την παρασκευή, την κατεργασία, τη συσκευασί- 
α, τη μεταφορά ή την αποθήκευση, έχει ως αποτέλεσμα ή αναμένεται λογικά να έχει 
ως αποτέλεσμα το να αποτελέσουν η ίδια ή τα παράγωγά της συστατικό στοιχείο 
των τροφίμων αυτών, άμεσα ή έμμεσα.
Οι κατηγορίες των προσθέτων τροφίμων είναι, σύμφωνα με την Επιτροπή οι α­
κόλουθες: χρωστικό, συντηρητικό, αντιοξειδωτικό, γαλακτωματοποιητής, γαλακτω- 
ματοποιητικό άλας, πυκνωτικό μέσο, πηκτωματοποιητής, σταθεροποιητής, ενισχυτι- 
κό γεύσης, μέσο οξινισμού, διορθωτικό οξύτητας, αντισυσωματωτικό, τροποποιημέ­
νο άμυλο, γλυκαντικό, διογκωτική σκόνη, αντιαφριστικό, υλικό επικάλυψης, βελτιωτι­
κό αλεύρων, σκληρυντικό, υγροσκοπικό μέσο, ένζυμο, διογκωτικό, προωστικό αέριο 
και αέριο συσκευασίας.
Γίνεται ευκόλως αντιληπτό, και με βάση τα όσα έχουν αναφερθεί εώς τώρα, 
πως η οδηγία περί της χρησιμοποίησης προσθέτων αφορά άμεσα την εταιρία «Αφοί 
Ντούφα Ο.Ε.», αφού τα πρόσθετα των τροφίμων χρησιμοποιούνται τόσο από την ι­
δία π.χ. διορθωτικό οξύτητας (βλ. διορθωτικές ενέργειες στη συμμόρφωση με το ISO
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9002), όσο και από τους προμηθευτές της π.χ. η εταιρία επιθυμεί να γνωρίζει αν ο 
προμηθευτής αλεύρων της χρησιμοποιεί τις καθορισμένες, από τις προδιαγραφές, 
αναλογίες σε βελτιωτικό αλεύρων. Ως γνωστόν η εταιρία ζητά πάντοτε από τους 
προμηθευτές της (εγκεκριμένους και υποψήφιους) τις προδιαγραφές των προϊόντων 
τους. Το ίδιο συμβαίνει και για τα πρόσθετα που προμηθεύεται η επιχείρηση. Στη 
συνέχεια παρατίθενται τα γενικά κριτήρια που έχει θεσπίσει η Επιτροπή, όσον αφορά 
την καταλληλότητα χρήσης των προσθέτων.
1. Τα πρόσθετα τροφίμων μπορούν να γίνουν αποδεκτά μόνο εφόσον:
• μπορεί να αποδειχθεί η ύπαρξη επαρκούς τεχνολογικής ανάγκης και ο επιδιωκό- 
μενος στόχος δεν μπορεί να εφαρμοστεί με άλλα μέσα, εφαρμόσιμα από οικονο­
μική ή τεχνολογική άποψη.
• δεν παρουσιάζουν κανένα κίνδυνο για την υγεία του καταναλωτή στα προτεινόμε- 
να επίπεδα χρήσης, στο βαθμό που είναι δυνατό να εκτιμηθεί με βάση τα διαθέ­
σιμα στοιχεία.
• δεν εξαπατούν τον καταναλωτή.
2. Ένα πρόσθετο τροφίμων μπορεί να χρησιμοποιείται, μόνο αν αποδεικνύεται ότι η 
προτεινόμενη χρήση του συνεπάγεται αποδείξιμα πλεονεκτήματα για τον κατανα­
λωτή πρέπει δηλαδή να θεμελιώνεται αυτό που συνήθως αποκαλείται «ανάγκη». 
Η χρήση προσθέτων τροφίμων πρέπει να είναι συνάρτηση των σκοπών που κα­
θορίζονται στα παρακάτω σημεία α) και δ) και εφόσον οι σκοποί αυτοί δεν είναι 
δυνατόν να επιτευχθούν με άλλα μέσα πρακτικώς εφαρμόσιμα από οικονομική 
άποψη και δεν θέτουν σε κίνδυνο την υγεία του καταναλωτή:
α) διατήρηση της θρεπτικής ικανότητας του τροφίμου. Η σκόπιμη μείωση της θρεπτι­
κής ικανότητας ενός τροφίμου μπορεί να δικαιολογείται, μόνο όταν το τρόφιμο δεν 
αποτελεί σημαντικό στοιχείο ενός κανονικού διαιτολογίου ή όταν το πρόσθετο είναι 
απαραίτητο για την παραγωγή τροφίμων που προορίζονται για ομάδες καταναλω­
τών με ειδικές τροφικές ανάγκες
β) παροχή αναγκαίων συστατικών ή στοιχείων σε τρόφιμα που προορίζονται για ο­
μάδες καταναλωτών με ειδικές τροφικές ανάγκες
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γ) αύξηση της ικανότητας διατήρησης ή της σταθερότητας ενός τροφίμου ή βελτίωση 
των οργανοληπτικών ιδιοτήτων του, με την προϋπόθεση ότι δεν αλλοιώνεται με 
τον τρόπο αυτό η φύση, η ουσία ή η ποιότητα του τροφίμου, ώστε δεν εξαπατάται 
ο καταναλωτής
δ) υποβοήθηση της κατασκευής, της μεταποίησης, της παρασκευής, της κατεργασί­
ας, της συσκευασίας, της μεταφοράς ή της αποθήκευσης του τροφίμου, με την 
προϋπόθεση ότι το πρόσθετο δεν χρησιμοποιείται για την απόκρυψη των αποτε­
λεσμάτων της χρήσης ελαττωματικών πρώτων υλών ή ανεπιθύμητων διαδικασιών 
(συμπεριλαμβανομένων των ανθυγιεινών), κατά τη διάρκεια οποιοσδήποτε από 
τις παραπάνω δραστηριότητες.
3. Για να προσδιοριστούν οι ενδεχόμενες βλαβερές επιπτώσεις ενός προσθέτου ή 
των παραγώγων του, το πρόσθετο υποβάλλεται σε κατάλληλες δοκιμές και στην 
κατάλληλη τοξικολογική αξιολόγηση (αν η εταιρία δεν διαθέτει τα μέσα για αυτές 
τις αναλύσεις, ζητά τα ανάλογα πιστοποιητικά από τους προμηθευτές της). Στην 
αξιολόγηση πρέπει να λαμβάνονται επίσης υπόψη, π.χ. τυχόν σωρευτικά ή ενι- 
σχυτικά αποτελέσματα της χρήσης του καθώς και το φαινόμενο της δυσανεξίας 
του ανθρώπου έναντι ουσιών ξένων προς τον οργανισμό του.
4. Όλα τα πρόσθετα τροφίμων πρέπει να παρακολουθούνται διαρκώς και, όταν 
χρειάζεται, να επαναξιολογούνται υπό το φως των μεταβαλλόμενων συνθηκών 
χρήσης και των νέων επιστημονικών στοιχείων (η εταιρία δύναται να ζητήσει τη 
συνδρομή ειδικευμένου εργαστηρίου ελέγχου ποιότητας, σε περίπτωση που πα- 
ραστεί ανάγκη επαναξιολόγησης).
5. Τα πρόσθετα τροφίμων πρέπει πάντοτε να πληρούν τα εγκεκριμένα κριτήρια κα­
θαρότητας [οι προμηθευτές της εταιρίας πρέπει να προσκομίζουν πιστοποιητικά 
τήρησης των κριτηρίων καθαρότητας για τα πρόσθετα, τα οποία καθορίζονται 
βάση των συντονισμένων πράξεων της Ευρωπαϊκής Επιτροπής για τα τρόφιμα 
(κατάσταση στις 30/04/1994)].
6. Η έγκριση των προσθέτων πρέπει:
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• Να προσδιορίζει τα τρόφιμα στα οποία επιτρέπεται να προστίθενται τα συγκεκρι­
μένα πρόσθετα και τους όρους υπό τους οποίους γίνεται η προσθήκη αυτή
• Να περιορίζεται στην ελάχιστη δόση που είναι απαραίτητη για την επίτευξη του 
επιθυμητού αποτελέσματος
• Να λαμβάνει υπόψη την τυχόν αποδεκτή ημερήσια δόση ή ισοδύναμο υπολογι­
σμό που έχει καθοριστεί για τα πρόσθετα τροφίμων και την πιθανή ημερήσια 
πρόσληψη του συγκεκριμένου προσθέτου, μέσω των τροφών, στο σύνολό τους. 
Όταν το πρόσθετο τροφίμων πρέπει να χρησιμοποιείται σε τρόφιμα που προορί­
ζονται για ειδικές ομάδες καταναλωτών, πρέπει να λαμβάνεται υπόψη ποια είναι 
η δυνατή ημερήσια πρόσληψη του προσθέτου από τους καταναλωτές αυτούς.
Όλα τα προαναφερόμενα σηματοδοτούν την ανάγκη για την θέσπιση μιας ειδι­
κής πολιτικής από την εταιρία στον τομέα των προσθέτων που αυτή προμηθεύεται 
και στη συνέχεια χρησιμοποιεί. Οι άξονες της πολιτικής αυτής πρέπει να επεκτείνο- 
νται σε δύο κατευθύνσεις. Η μία κατεύθυνση αφορά τις απαιτήσεις που πρέπει να 
προβάλει η εταιρία προς τους προμηθευτές της, με σκοπό τη διασφάλιση της καταλ­
ληλότητας των προσθέτων που προμηθεύεται, αλλά και της καταλληλότητας των 
προσθέτων που περιέχονται στα εισερχόμενα υλικά της βιομηχανίας. Η δεύτερη κα­
τεύθυνση της προτεινόμενης πολιτικής αφορά την καθιέρωση και εφαρμογή συγκε­
κριμένων διαδικασιών χρήσης των προσθέτων που προμηθεύεται η εταιρία.
Η εταιρία λοιπόν επιβάλλεται να ζητά από τους προμηθευτές της, να αναγρά­
φουν στις συσκευασίες τους ή τα δοχεία τους, με τρόπο ευδιάκριτο και ανεξίτηλο τις 
ακόλουθες ενδείξεις:
Α) Την ονομασία κάθε προσθέτου, όταν αυτά πωλούνται μόνα τους ή αναμεμειγμέ- 
να μεταξύ τους. Επίσης πρέπει να ζητείται η αναγραφή της ονομασίας κάθε 
προσθέτου, όταν σε αυτά ενσωματώνονται άλλες ουσίες, ύλες ή συστατικά τρο­
φίμων.
Β) Την ένδειξη «κατάλληλο για τρόφιμα» ή «για τρόφιμα, περιορισμένη χρήση» ή 
μια πιο συγκεκριμένη ένδειξη για τη χρήση του στο τρόφιμο για το οποίο προορί­
ζεται.
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Γ) Ενδεχομένως, τυχόν ιδιαίτερες συνθήκες διατήρησης και χρήσης ή οδηγίες χρή­
σης, σε περίπτωση που η παράλειψη τους δεν επιτρέπει την ορθή χρησιμοποίη­
ση του προσθέτου.
Δ) Ένδειξη που να επιτρέπει την αναγνώριση της παρτίδας και την καθαρή ποσότη­
τα.
Ε) Το όνομα ή την εταιρική επωνυμία και τη διεύθυνση του κατασκευαστή ή του συ- 
σκευαστή ή ενός πωλητή εγκατεστημένου στην Κοινότητα.
Στ) Την ένδειξη της εκατοστιαίας αναλογίας κάθε συστατικού στοιχείου του οποίου η 
παρουσία στο τρόφιμο υπόκειται σε ποσοτικό περιορισμό ή επαρκή στοιχεία για 
τη σύνθεση του προϊόντος, ώστε η εταιρία να είναι σε θέση να συμμορφωθεί με 
τυχόν κοινοτικές διατάξεις ή, όταν αυτές δεν υπάρχουν, με τις εθνικές διατάξεις 
που ισχύουν για το τρόφιμο αυτό.
Από την μελέτη που έχει προηγηθεί, έχει καταστεί γνωστό πως τα πρόσθετα 
τροφίμων που διαχειρίζεται η βιομηχανία των Αφων Ντούφα, χρησιμοποιούνται κατά 
την διαδικασία του ζυμώματος, όπου και προστίθενται εντός του ζυμωτηρίου, για την 
επίτευξη των προκαθορισμένων συνταγών της επιχείρησης. Πρόσθετα επίσης χρη­
σιμοποιούνται και από τον υπεύθυνο ελέγχου ποιότητας, κατά την τέλεση ορισμένων 
διορθωτικών ενεργειών κατά την παραγωγική διαδικασία. Με στόχο τη διασφάλιση 
της καταλληλότητας των προσθέτων που χρησιμοποιούνται, προτείνεται η καθιέρω­
ση ενός μητρώου εργαζομένων οι οποίοι θα είναι οι μόνοι που θα έχουν τη δυνατό­
τητα χρήσης των προσθέτων. Η χρήση αυτή θα βασίζεται πάνω σε γραπτές διαδικα­
σίες που θα καταρτισθούν από τον υπεύθυνο Ε.Π. Ουσιαστικά δηλαδή προτείνεται η 
γραπτή απεικόνιση των διαδικασιών που ακολουθούνται στην παρούσα φάση από 
την εταιρία στον τομέα αυτό (αφού είναι καθορισμένοι οι εργαζόμενοι που ασχολού­
νται με τα πρόσθετα των τροφίμων, απλά οι όλες λειτουργίες στηρίζονται σε μη τυ­
ποποιημένες διαδικασίες). Η παρούσα οδηγία της Επιτροπής καλύπτει (στο γενικό­
τερο πλαίσιο των απαιτήσεων που τίθενται) και τις ακόλουθες οδηγίες:
• 62/2645/ΕΟΚ: «Περί προσεγγίσεως των νομοθεσιών των κρατών μελών σχετικά με 
τις χρωστικές ύλες που επιτρέπεται να χρησιμοποιούνται στα τρόφι­
μα».
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• 64/54/ΕΟΚ: «Περί προσεγγίσεως των νομοθεσιών των κρατών μελών σχετικά με τα
συντηρητικά που επιτρέπεται να χρησιμοποιούνται στα τρόφιμα».
• 74/329/ΕΟΚ: «Περί προσεγγίσεως των νομοθεσιών των κρατών μελών σχετικά με
τους γαλακτωματοποιητές, σταθεροποιητές, τα πυκνωτικά και πτητι­
κά μέσα που επιτρέπεται να χρησιμοποιηθούν στα τρόφιμα».
7.7 (89/109/ΕΟΚ): «ΟΔΗΓΙΑ ΤΟΥ ΣΥΜΒΟΥΛΙΟΥ της 21ης Δεκεμβρίου 1988 
για την προσέγγιση των νομοθεσιών των κρατών μελών σχετικά με 
τα υλικά και αντικείμενα που προορίζονται να έλθουν σε επαφή με 
τρόφιμα»
Βασική αρχή της παρούσας οδηγίας είναι ότι όλα τα υλικά και αντικείμενα που 
προορίζονται να έλθουν σε επαφή ή βρίσκονται σε επαφή, σύμφωνα με τον προορι­
σμό τους, με τρόφιμα, είτε η επαφή αυτή είναι άμεση είτε έμμεση, επιβάλλεται να εί­
ναι αρκετά αδρανή ώστε να μην μεταφέρουν στα τρόφιμα αυτά συστατικά σε ποσό­
τητα η οποία μπορεί να θέσει σε κίνδυνο τη δημόσια υγεία, να προκαλέσει αλλοιώ­
σεις στις οργανοληπτικές τους ιδιότητες, ή να επιφέρει απαράδεκτη τροποποίηση 
στη σύσταση των τροφίμων.
Με κύρια επιδίωξη την επίτευξη αυτού του στόχου, η Επιτροπή θεώρησε ανα­
γκαίο τη θέσπιση διαφόρων ειδών περιορισμών, μεμονωμένων ή σε συνδυασμό, σε 
ότι αφορά τα υλικά και αντικείμενα που μπορούν να έλθουν σε επαφή με τρόφιμα. 
Επιβάλλεται επίσης από την Επιτροπή, η κατάλληλη επισήμανση των υλικών και των 
αντικειμένων αυτών έτσι ώστε να καταστεί συνετή η χρήση τους. Οι τρόποι με τους 
οποίους θα πραγματοποιείται η επισήμανση, ενδέχεται να διαφέρουν ανάλογα με τον 
προορισμό.
Όσον αφορά τους προαναφερόμενους περιορισμούς στα υλικά και αντικείμενα, 
κρίθηκε σκόπιμο από την Επιτροπή όπως συμπεριληφθούν σε ειδικές οδηγίες, όσοι 
από τους περιορισμούς αυτούς είναι οι καταλληλότεροι για την επίτευξη του επιδιω- 
κόμενου στόχου, που δεν είναι άλλος από την εύρεση των καταλλήλων (ή των πιο α­
δρανών υλικών) υλικών που προορίζονται να έλθουν σε επαφή με τρόφιμα.
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Ο κατάλογος των ομάδων των υλικών και των αντικειμένων που προορίζονται 
να έλθουν σε επαφή με τρόφιμα και υπάγονται σε ειδικές οδηγίες, είναι ο ακόλουθος:
• Πλαστικές ύλες συμπεριλαμβανομένων των βερνικιών και των επιστρώσεων.
• Αναγεννημένη κυτταρίνη.
• Ελαστομερή και καουτσούκ.
• Χαρτί και χαρτόνι.
• Κεραμικά
• Γ υαλί
• Μέταλλα και κράματα.
• Ξύλο, συμπεριλαμβανομένου του φελλού.
• Κλωστοϋφαντουργικά προϊόντα.
• Παραφινούχοι και μικροκρυσταλλικοί κηροί.
Η εταιρία των Αφων Ντούφα συνεπώς έχει κάθε λόγο να ενδιαφέρεται για τα ε­
πιβαλλόμενα από την συγκεκριμένη οδηγία, αφού για τα τρόφιμα που παράγει, χρη­
σιμοποιούνται ως επί το πλείστον χαρτόνι για τις προσυσκευασίες και πλαστικές ύ­
λες για τις συσκευασίες τους. Τα δεδομένα αυτά προσδίδουν ιδιαίτερη βαρύτητα στα 
κριτήρια για την προστασία της υγείας που πρέπει να εφαρμόζονται κατά την εκπό­
νηση των ειδικών οδηγιών για τα υλικά και αντικείμενα που έρχονται σε επαφή με 
τρόφιμα. Τα κριτήρια αυτά ισχύουν για όλα τα κράτη μέλη της Κοινότητας και κατά 
συνέπεια πρέπει να λαμβάνονται υπόψη από τις επιχειρήσεις των κρατών αυτών οι 
οποίες εμπλέκονται με τρόφιμα. Η αναφορά για κάθε ένα κριτήριο έχει ως ακολού­
θως:
1. Σε περίπτωση που απαιτείται, καταρτίζονται θετικοί κατάλογοι των υλικών και α­
ντικειμένων που προορίζονται να έλθουν σε επαφή με τρόφιμα. Καθορίζεται το 
κατά πόσο μία ουσία ή ύλη μπορεί αν εγγράφει σε θετικό κατάλογο, λαμβανομέ- 
νης υπόψη τόσο της ποσότητας της ουσίας ή της ύλης που ενδέχεται να μετα­
φερθεί στα τρόφιμα, όσο και της τοξικότητας της ουσίας ή της ύλης.
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2. Μία ουσία ή ύλη εγγράφεται σε έναν θετικό κατάλογο, μόνο όταν υπό κανονικές ή 
προβλέψιμες συνθήκες χρησιμοποίησης ενός υλικού ή αντικειμένου του οποίου 
αποτελεί μέρος, οποιοδήποτε και να είναι αυτό, η ουσία ή ύλη αυτή δεν μπορεί 
να μεταφερθεί στα τρόφιμα σε ποσότητα τέτοια ώστε να μπορέσει να αποτελέσει 
κίνδυνο για την ανθρώπινη υγεία.
3. Για ορισμένα υλικά ενδέχεται να μην προσήκει η κατάρτιση ενός θετικού καταλό­
γου, διότι ένας τέτοιος κατάλογος δεν παρουσιάζει ουσιαστική σημασία για την 
προστασία της ανθρώπινης υγείας. Στις περιπτώσεις αυτές, θα πρέπει να καθο­
ρίζονται όλες οι ουσίες ή ύλες για τις οποίες πρέπει να θεσπιστούν ειδικά όρια 
μετανάστευσης, ώστε να αποφεύγεται η μεταφορά στα τρόφιμα των εν λόγω ου­
σιών ή υλών σε ποσότητα δυνάμενη να αποτελέσει κίνδυνο για την υγεία. Τα κρι­
τήρια που αναφέρονται στα σημεία 1 και 2, εφαρμόζονται επίσης σε αυτές τις ου­
σίες ή ύλες.
4. Όλες οι ουσίες ή ύλες αποτελούν αντικείμενο συνεχούς παρακολούθησης και ε­
πανεξέτασης, εφόσον αυτό δικαιολογείται από νέες επιστημονικές πληροφορίες ή 
από επαναξιολόγηση των επιστημονικών δεδομένων.
5. Σε περίπτωση που έχει καθοριστεί μία αποδεκτή ημερήσια δόση ή μια ανεκτή η­
μερήσια δόση για μία ιδιαίτερη ουσία ή ύλη, θα πρέπει να προβλέπεται η ανάγκη 
καθορισμού ειδικού ορίου μετανάστευσης προς αποφυγή υπέρβασης αυτής της 
δόσης. Όταν έχει καθοριστεί ένα τέτοιο ειδικό όριο μετανάστευσης για μία ουσία ή 
ύλη, θα πρέπει να λαμβάνονται δεόντως υπόψη οι άλλες πιθανές πηγές έκθεσης 
της ουσίας ή της ύλης.
6. Σε ορισμένες περιπτώσεις, ο καθορισμός ειδικού ορίου μετανάστευσης για μία 
ουσία ή ύλη μπορεί να μην είναι το αποτελεσματικότερο μέσο προστασίας της 
ανθρώπινης υγείας. Στις περιπτώσεις αυτές η ανάγκη προστασίας της ανθρώπι­
νης υγείας προέχει από κάθε άλλη εκτίμηση όταν καθορίζονται οι κατάλληλες ε­
νέργειες που πρέπει να αναληφθούν.
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Τα ως άνω κριτήρια είναι προφανές πως επαναπροσδιορίζουν τις πολιτικές 
που ακολουθούν πολλές μικρομεσαίες επιχειρήσεις στους τομείς των προσυσκευα- 
σιών και των κυρίως συσκευασιών. Ομοίως και η επιχείρηση των Αφων Ντούφα 
πρέπει να ακολουθήσει πιστά τις επιταγές των κριτηρίων της Ευρωπαϊκής Επιτρο­
πής που αφορούν τα υλικά ή τα αντικείμενα που προορίζονται να έλθουν σε επαφή 
με τα προϊόντα της.
Πρακτικά τα παραπάνω σημαίνουν πως η εταιρία «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.» πρέπει 
να απαιτεί από τους προμηθευτές των υλικών συσκευασίας της να διασφαλίζουν 
πως τα υλικά που αυτοί παρασκευάζουν ή αντιπροσωπεύουν, κατασκευάζονται 
σύμφωνα με τις ορθές πρακτικές κατασκευής ώστε, υπό τις κανονικές ή προβλεπό- 
μενες συνθήκες χρησιμοποίησής τους, να μην μεταφέρουν στα τρόφιμα συστατικά σε 
ποσότητα που είναι δυνατόν:
• να θέσει σε κίνδυνο τη δημόσια υγεία.
• να επιφέρει απαράδεκτη τροποποίηση στη σύσταση των τροφίμων ή αλλοίωση 
των οργανοληπτικών χαρακτηριστικών τους.
Επειδή τα υλικά που προορίζονται για την εξεταζόμενη επιχείρηση εντάσσονται 
σε ειδικές οδηγίες της Επιτροπής περί συσκευασιών, η εταιρία πρέπει να απαιτεί α­
πό τους προμηθευτές της να διασφαλίσουν ότι τα προϊόντα αυτά θα είναι πιστοποιη­
μένα όσον αφορά την συμβατότητά τους με την Ευρωπαϊκή Νομοθεσία και η πιστο­
ποίηση αυτή θα υποδηλώνεται μέσω ενδείξεων που θα φέρουν αυτά τα υλικά και οι 
οποίες θα αναφέρουν ότι:
1. Α) ένδειξη «για να έλθει σε επαφή με τρόφιμα» ή «κατάλληλο για τρόφιμα».
Β) ειδική ένδειξη σχετικά με τη χρήση τους.
Γ) σύμβολο, η μορφή του οποίου καθορίζεται από την Επιτροπή.
2. Ιδιαίτερους όρους που ενδεχομένως πρέπει να τηρούνται κατά τη χρησιμοποίησή
τους.
3. Το όνομα ή την εταιρική επωνυμία ή το σήμα κατατεθέν και τη διεύθυνση ή την έ­
δρα του κατασκευαστή ή μεταποιητή ή ενός πωλητή εγκατεστημένου στην Ευ­
ρωπαϊκή Κοινότητα.
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Οι ενδείξεις που αναφέρονται παραπάνω επιβάλλεται να αναγράφονται με τρό­
πο ευδιάκριτο, ευανάγνωστο και ανεξίτηλο:
• είτε στα συνοδευτικά έγγραφα
• είτε στις ετικέτες ή τη συσκευασία
• είτε πάνω στα ίδια τα υλικά και αντικείμενα
Θα εξυπηρετούσε σαφώς την εταιρία η αναγραφή αυτών των ενδείξεων απευ­
θείας επάνω στα υλικά και αντικείμενα που θα έλθουν σε επαφή με τα τρόφιμα, αφού 
με τον τρόπο αυτό καλύπτεται τόσο στον τομέα της οδηγίας που αφορά την διάθεση 
των προϊόντων στους τελικούς καταναλωτές (άρθρο 6, παρ. 2), και στην οποία ανα- 
φέρεται ότι οι ενδείξεις αυτές πρέπει να αναγράφονται πάνω στα υλικά ή σε ετικέτες 
επικολλημένες στα υλικά, όσο και στο κόστος που θα αναγκαζόταν να καταβάλει η ί­
δια για την αναγραφή των ενδείξεων αυτών.
Τέλος η εταιρία πρέπει να ζητά από τους προμηθευτές της, να προσκομίζουν 
γραπτές δηλώσεις στις οποίες θα αναφέρουν ότι τα υλικά ή τα αντικείμενα που προ­
μηθεύουν τηρούν τους εφαρμοστέους, για κάθε περίπτωση χωριστά, κανόνες οι ο­
ποίοι έχουν θεσπιστεί από την Επιτροπή.
7.8 (89/108/ΕΟΚ): « ΟΔΗΓΙΑ ΤΟΥ ΣΥΜΒΟΥΛΙΟΥ της 21Πς Δεκεμβρίου 1988 
για την προσέγγιση των νομοθεσιών των κρατών μελών σχετικά με 
τα τρόφιμα βαθείας κατάψυξης που προορίζονται για τη διατροφή του 
ανθρώπου»
Εδώ και αρκετά χρόνια έχει καταστεί κατανοητό από όλους ότι η παρασκευή και 
η εμπορία των τροφίμων βαθείας κατάψυξης που προορίζονται για τη διατροφή του 
ανθρώπου, κατέχουν μία από τις σημαντικότερες θέσεις στην Ευρωπαϊκή Κοινότητα, 
ενώ για πολλούς αναλυτές αποτελούν το μέλλον όσον αφορά το εμπόριο των τροφί­
μων. Γι’ αυτόν ακριβώς το λόγο η Επιτροπή καθόρισε αρχικά κάποιες γενικές αρχές 
στις οποίες υποχρεούται να ανταποκρίνεται κάθε τρόφιμο βαθείας κατάψυξης, ενώ 
στη συνέχεια έγινε προσπάθεια να δοθεί στις κοινοτικές ρυθμίσεις το ευρύτερο δυνα­
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τό πεδίο εφαρμογής. Το πεδίο αυτό επεκτείνεται σε όλες τις τροφές βαθείας κατάψυ­
ξης που προορίζονται για τη διατροφή του ανθρώπου και περιλαμβάνει, όχι μόνο τα 
προϊόντα που προορίζονται να δοθούν ως έχουν στον τελικό καταναλωτή καθώς και 
στα εστιατόρια, τα νοσοκομεία, τα κυλικεία και τα παρόμοια ιδρύματα, αλλά επίσης 
και τα προϊόντα τα οποία πρέπει να μεταποιηθούν ή να υποστούν επεξεργασία.
Έτσι από την Επιτροπή ορίζονται σαν «τρόφιμα βαθείας κατάψυξης» τα τρόφι­
μα που έχουν υποβληθεί σε κατάλληλη διαδικασία κατάψυξης, αποκαλούμενη «βα- 
θεία κατάψυξη», η οποία επιτρέπει στο προϊόν να περάσει όσο γρήγορα χρειάζεται, 
ανάλογα με τη φύση του, τη ζώνη μέγιστης κρυστάλλωσης και έχει ως αποτέλεσμα - 
μετά την αποκατάσταση θερμικής ισορροπίας - τη συνεχή διατήρηση της θερμοκρα­
σίας του προϊόντος σε όλα του τα σημεία σε τιμή ίση ή χαμηλότερη από -18°C. Επί­
σης ως «βαθείας κατάψυξης» θεωρούνται τα τρόφιμα που διατίθενται στο εμπόριο 
κατά τρόπο που δεικνύει ότι βρίσκονται στη θερμοκρασία των -18°C.
Πράγματι η βαθιά κατάψυξη αποσκοπεί στη διατήρηση των εγγενών χαρακτη­
ριστικών των τροφίμων, μέσω μιας διαδικασίας ταχείας κατάψυξης, ενώ έχει αποδει- 
χθεί πως στους -18°C αναστέλλεται κάθε μικροβιολογική διεργασία ικανή να αλ­
λοιώσει την ποιότητα ενός τροφίμου. Είναι συνεπώς αναγκαίο να διατηρείται αυτή η 
θερμοκρασία με κάποια τεχνικά αναπόφευκτη ανοχή, κατά τη διάρκεια της αποθή­
κευσης και της διανομής των τροφίμων βαθιάς κατάψυξης πριν από την πώλησή 
τους στον τελικό καταναλωτή.
Η Επιτροπή επιτρέπει στις επιχειρήσεις τροφίμων κάποιες διακυμάνσεις της 
θερμοκρασίας προς τα άνω (αναπόφευκτες για τεχνικούς λόγους), με την αυστηρή 
προϋπόθεση ότι δεν βλάπτουν την ποιότητα των προϊόντων, στόχος ο οποίος μπο­
ρεί να εξασφαλισθεί μέσω της τήρησης των ορθών πρακτικών διατήρησης και διανο­
μής και μέσω της τήρησης υψηλού επιπέδου ανανέωσης των αποθεμάτων. Η επι­
τρεπόμενη (για μικρό χρονικό διάστημα), αύξηση της θερμοκρασίας είναι 3° C και ι­
σχύει για τη μεταφορά των προϊόντων.
Η συγκεκριμένη οδηγία επεκτείνεται και στη θέσπιση κριτηρίων καταλληλότητας 
για τα κρυογόνα μέσα (ρευστά) που ενδεχομένως χρησιμοποιούνται για την βαθιά 
κατάψυξη των τροφίμων. Επιβάλλεται τα κρυογόνα αυτά μέσα να είναι αρκετά αδρα­
νή, ώστε να μη μεταδίδουν στα τρόφιμα διάφορα συστατικά σε ποσότητες ικανές να 
παρουσιάσουν κίνδυνο για την υγεία του ανθρώπου, να προκαλούν απαράδεκτη με­
ταβολή της σύνθεσης των τροφίμων ή να αλλοιώνουν τα οργανοληπτικά τους χαρα­
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κτηριστικά. Τα επιτρεπόμενα κρυογόνα ρευστά από την Επιτροπή είναι ο αέρας, το 
άζωτο και το διοξείδιο του άνθρακα.
Συνέπεια όλων των παραπάνω αποτελεί η υποχρέωση της υπό μελέτη εταιρίας 
να απαιτεί από τους προμηθευτές των πρώτων υλών της - οι οποίες θα χρησιμο­
ποιηθούν για την παρασκευή προϊόντων βαθιάς κατάψυξης - να διασφαλίζουν ότι οι 
συγκεκριμένες πρώτες ύλες είναι ποιότητας υγιούς, ανόθευτης και εμπορεύσιμης. Ό­
λα αυτά βέβαια θα εξετάζονται και από τον υπεύθυνο ελέγχου ποιότητας, μέσω της 
διενέργειας ελέγχων για την διαπίστωση του βαθμού φρεσκότητας των συγκεκριμέ­
νων πρώτων υλών, ο οποίος απαιτείται να είναι ο μέγιστος δυνατός.
Ένα πολύ θετικό δείγμα για τη διασφάλιση της ποιότητας των προϊόντων που 
παράγονται από την βιομηχανία των Αφων Ντούφα, αποτελεί η συνολική αντιμετώ­
πιση της παραγωγής και αποθήκευσης των προϊόντων βαθιάς κατάψυξης. Πράγματι 
η Γενική Διεύθυνση έχει καθιερώσει αυστηρότατες διαδικασίες παραγωγής και κατά­
ψυξης αυτών των προϊόντων με σκοπό την αποφυγή αλλοιώσεων.
Για την επίτευξη της όσο το δυνατόν γρηγορότερης αποθήκευσης (κατάψυξης) 
που επιβάλλεται για αυτού του είδους τα προϊόντα (άρθρο 3, παρ. 2), η εταιρία φρό­
ντισε να αποκτήσει τον κατάλληλο εξοπλισμό ο οποίος απαρτίζεται από τις μηχανές 
επεξεργασίας φύλλου σφολιάτας και τα τούνελ ψύξης. Με τη βοήθεια των συσκευών 
αυτομάτου ελέγχου που διαθέτουν οι μηχανές αυτές, επιτυγχάνεται η όσο το δυνατόν 
γρηγορότερη παραγωγή των προϊόντων βαθιάς κατάψυξης (καθώς και η σταθερότε­
ρη μορφή και ποιότητα), ενώ στη συνέχεια, και αμέσως μετά την παρασκευή τους, τα 
προϊόντα αυτά οδηγούνται στα τούνελ ψύξης όπου και τους μειώνεται η θερμοκρασία 
στους -8°C. Η Γενική Διεύθυνση του εργοστασίου έχει αποδείξει έμπρακτα το ενδια­
φέρον της για την άμεση μεταφορά στην κατάψυξη των προϊόντων που εξέρχονται 
των τούνελ, ενώ δεν διστάζει να επιβάλλει κυρώσεις σε όποιον αμελεί αυτή την πολύ 
σημαντική ενέργεια. Όσον αφορά την ακρίβεια των μετρητικών συσκευών (για τη 
θερμοκρασία) που διαθέτουν τόσο τα τούνελ ψύξης, όσο και η κατάψυξη, τίθεται το 
ζήτημα της διακρίβωσής τους από ειδικό εργαστήριο διακρίβωσης, με σκοπό η εται­
ρία να είναι πλήρως καλυμμένη στον τομέα της διασφάλισης ποιότητας, αλλά και 
στον τομέα των ελέγχων από τις αρμόδιες αρχές.
Από την οδηγία ορίζεται πως τα τρόφιμα βαθιάς κατάψυξης που προορίζονται 
για διάθεση στον τελικό καταναλωτή πρέπει να συσκευάζονται από την βιομηχανία 
με κατάλληλα υλικά, που να τα προστατεύουν από έξωθεν μικροβιακούς ή άλλους
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παράγοντες καθώς και από την απώλεια υγρασίας. Για την ικανοποίηση της οδηγίας 
στο σημείο αυτό, οι ενέργειες της εταιρίας εμπίπτουν στις διατάξεις της οδηγίας 
89/109/ΕΟΚ για τα κριτήρια καταλληλότητας των υλικών και αντικειμένων που προο­
ρίζονται να έλθουν σε επαφή με τρόφιμα και η οποία αναλύθηκε προηγουμένως.
Τέλος η Γενική Διεύθυνση όπως και οι υπεύθυνοι ελέγχων της εταιρίας πρέπει 
να δώσουν ιδιαίτερη προσοχή στα σημεία της οδηγίας που αφορούν τη διάθεση των 
προϊόντων βαθιάς κατάψυξης στον τελικό καταναλωτή. Οι ρυθμίσεις που προβλέπο- 
νται είναι οι ακόλουθες:
1) Η εταιρία φροντίζει ώστε η ονομασία πώλησης να συμπληρωθεί με την ένδειξη 
«βαθείας κατάψυξης» ή «ταχείας κατάψυξης» ή «υπερκατεψυγμένα».
2) Η ένδειξη της ημερομηνίας ελάχιστης διατηρησιμότητας πρέπει να συνοδεύεται 
από την ένδειξη της περιόδου κατά την οποία τα τρόφιμα βαθιάς κατάψυξης 
μπορούν να φυλάσσονται στην κατοικία του τελικού καταναλωτή και από την έν­
δειξη της θερμοκρασίας διατήρησης ή / και του εξοπλισμού που απαιτείται για τη 
διατήρηση.
3) Στην ετικέτα όλων των προϊόντων βαθιάς κατάψυξης πρέπει να περιλαμβάνεται 
ένδειξη που να επιτρέπει τον προσδιορισμό της παρτίδας (για την εξεταζόμενη ε­
ταιρία αρκεί η ημερομηνία παραγωγής).
4) Στην ετικέτα όλων των προϊόντων βαθιάς κατάψυξης πρέπει να περιλαμβάνεται 
μία σαφής ανακοίνωση του τύπου «απαγορεύεται η εκ νέου κατάψυξη μετά την 
απόψυξη».
7.9 (92/1/ΕΟΚ): «ΟΔΗΓΙΑ ΤΗΣ ΕΠΙΤΡΟΠΗΣ της 13ης Ιανουάριου 1992 σχε­
τικά με τον έλεγχο της θερμοκρασίας στα μέσα μεταφοράς και στους 
χώρους αποθήκευσης και φύλαξης τροφίμων βαθείας καταψύξεως 
που προορίζονται για τη διατροφή του ανθρώπου»
Η εταιρία «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.», μέσω του υπεύθυνου ελέγχου ποιότητας, ελέγ­
χει ανά τακτά χρονικά διαστήματα τις θερμοκρασίες στους χώρους αποθήκευσης των 
τροφίμων βαθιάς κατάψυξης, τα οποία άλλωστε αποτελούν σχεδόν το 50% των
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προϊόντων που παράγονται από αυτήν (με τα ψημένα αρτοσκευάσματα να καλύ­
πτουν το υπόλοιπο 50% της παραγωγικής της δύναμης).
Συμπληρωματικά η επιχείρηση - και δη ο υπεύθυνος ελέγχου ποιότητας, ο ο­
ποίος είναι ο κατεξοχήν αρμόδιος για αυτού του είδους τους ελέγχους - πρέπει να 
λάβει υπόψη κάποιες εξειδικευμένες επισημάνσεις που αναφέρονται στην παρούσα 
οδηγία και οι οποίες έχουν ως εξής:
• Τα μέσα μεταφοράς καθώς και οι χώροι αποθήκευσης και φύλαξης, επιβάλλεται 
να εφοδιαστούν με τα κατάλληλα όργανα αυτόματης καταγραφής για την παρα­
κολούθηση, σε τακτά χρονικά διαστήματα, της θερμοκρασίας του αέρα στην ο­
ποία βρίσκονται τα τρόφιμα βαθιάς κατάψυξης που προορίζονται για κατανάλωση 
από τον άνθρωπο.
• Στην περίπτωση της μεταφοράς των προϊόντων βαθείας κατάψυξης, τα όργανα 
μετρήσεως πρέπει να είναι εγκεκριμένα από τις αρμόδιες αρχές της χώρας όπου 
είναι εγγεγραμμένα τα μέσα μεταφοράς.
• Οι κατ’ αυτόν τον τρόπο καταγραφόμενες θερμοκρασίες πρέπει να χρονολογού­
νται και να φυλάσσονται από το μεταφορέα (εταιρία) για ένα τουλάχιστον έτος ή 
περισσότερο, ανάλογα με τη φύση των προϊόντων.
Από τα προαναφερθέντα συνάγεται το συμπέρασμα πως η εταιρία πρέπει να 
προβεί στην προμήθεια συσκευών καταγραφής των θερμοκρασιών, στα ψυγεία της 
και στα φορτηγά μεταφοράς της, ανά πάσα χρονική στιγμή. Ο υπεύθυνος ελέγχου 
ποιότητας θα λαμβάνει, στο τέλος κάθε ημέρας, τα καταγραφέντα από τα ψυγεία, ε­
νώ οι οδηγοί θα του προσκομίζουν τις θερμοκρασιακές ενδείξεις που σημειώθηκαν 
κατά την περίοδο της μεταφοράς των προϊόντων. Τα έντυπα αυτά θα αρχειοθετού­
νται για ένα τουλάχιστον χρόνο, όπως ορίζεται από την οδηγία της Επιτροπής και θα 
είναι διαθέσιμα στους αρμόδιους κατά τη διενέργεια των ελέγχων που οι τελευταίοι 
επιτελούν.
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7.10 (93/43/ΕΟΚ): «ΟΔΗΓΙΑ ΤΟΥ ΣΥΜΒΟΥΛΙΟΥ της 14ης Ιουνίου 1993 για
την υγιεινή των τροφίμων»
Η Επιτροπή ορίζει ως «υγιεινή των τροφίμων», όλα τα μέτρα που απαιτούνται 
για να είναι τα τρόφιμα ασφαλή και υγιεινά. Τα μέτρα αυτά πρέπει να καλύπτουν όλα 
τα στάδια μετά την πρωτογενή παραγωγή, δηλαδή την παρασκευή, μεταποίηση, πα­
ραγωγή, συσκευασία, αποθήκευση, μεταφορά, διανομή, διακίνηση ή την προσφορά 
προς πώληση ή τη διάθεση στον καταναλωτή.
Η παρούσα οδηγία καταρτίσθηκε με σκοπό την προστασία της ανθρώπινης υ­
γείας. Θεωρήθηκε λοιπόν χρήσιμη η θέσπιση κάποιων γενικών κανόνων υγιεινής 
των τροφίμων, οι οποίοι πρέπει να τηρούνται κατά τα προαναφερόμενα στον ορισμό, 
στάδια της δευτερογενούς παραγωγής. Η Επιτροπή αναγνωρίζει ως μέσον επίτευξης 
του σκοπού της υφιστάμενης οδηγίας, τη χρήση μεθόδων προσδιορισμού κινδύνων 
και αξιολόγησης της επικινδυνότητας και άλλων μεθόδων για τον εντοπισμό, τον έ­
λεγχο και την παρακολούθηση των κρίσιμων σημείων κατά την παραγωγική διαδικα­
σία. Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή συνιστά στα κράτη μέλη, να ενθαρρύνουν και να συμ­
μετέχουν στη σύνταξη οδηγιών ορθής υγιεινής πρακτικής για την καθοδήγηση των 
επιχειρήσεων στον τομέα των τροφίμων, με βάση, ενδεχομένως, το συνιστώμενο 
διεθνή κώδικα πρακτικής - γενικές αρχές υγιεινής των τροφίμων του Codex 
Alimentarius \
Από την πλευρά τους οι υπεύθυνοι μιας επιχείρησης τροφίμων πρέπει να δια­
σφαλίζουν ότι διατίθενται στην αγορά μόνο τα τρόφιμα που δεν παρουσιάζουν κανέ­
να κίνδυνο για τη δημόσια υγεία. Αυτό μπορεί να επιτευχθεί μόνο μέσω της πιστής 
τήρησης των θεσπισμένων συνθηκών υγιεινής στην επιχείρηση. Προκύπτουν λοιπόν 
κάποια στοιχεία τα οποία αφορούν άμεσα όλες τις επιχειρήσεις τροφίμων. Το ενδια­
φέρον όμως της μελέτης επικεντρώνεται στην επιχείρηση των Αφων Ντούφα, και η 
προσαρμογή των δεδομένων της οδηγίας γι’ αυτήν ειδικά την επιχείρηση έχει ως α­
κολούθως:
• Η εταιρία «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.», πρέπει να διασφαλίσει ότι η παρασκευή, η μετα­
ποίηση, η παραγωγή, η συσκευασία, η αποθήκευση, η μεταφορά, η διανομή, η
1 Codex Alimentarius, Τόμος A: Recommended International Code of Practice, General Principles of 
Food Hygiene, Δεύτερη αναθεώρηση (1985). OHE / FAO: Ρώμη, 1988.
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διακίνηση και η διάθεση των προϊόντων της πραγματοποιείται με υγιεινό τρόπο. 
Η διασφάλιση αυτή μπορεί να επιτευχθεί, μόνο μέσω της εφαρμογής κάποιου εκ 
των προτύπων της σειράς ΕΝ 29000 στην επιχείρηση. Στα πρότυπα της σειράς 
αυτής συμπεριλαμβάνεται και το ISO 9002, στα πλαίσια του οποίου επιχειρήθηκε, 
στο προηγούμενο κεφάλαιο, μια πρώτη συμμόρφωση των προαναφερθέντων 
διαδικασιών της παραγράφου.
• Η εταιρία επιβάλλεται να επισημαίνει κάθε στοιχείο των δραστηριοτήτων της, που 
είναι κρίσιμο για την διασφάλιση της ασφάλειας των τροφίμων. Δηλαδή η εταιρία 
πρέπει να μεριμνήσει ώστε οι κατάλληλες διαδικασίες για την ασφάλεια να καθο­
ρίζονται, να εφαρμόζονται, να τηρούνται και να προσαρμόζονται σύμφωνα με τις 
αρχές της ανάπτυξης του συστήματος HACCP (αναλύσεις κινδύνων και κρίσιμα 
σημεία ελέγχου). Οι αρχές αυτές έχουν ως εξής:
1. Ανάλυση των δυνητικών κινδύνων για τα τρόφιμα κατά τις διαδικασίες παρα­
γωγής μιας επιχείρησης τροφίμων.
2. Επισήμανση του σταδίου και της χρονικής στιγμής («σημεία») στις διαδικασί­
ες κατά τις οποίες μπορούν να ανακύψουν τέτοιοι κίνδυνοι.
3. Καθορισμός των επισημανθέντων σημείων που έχουν κρίσιμη σημασία για 
την ασφάλεια των τροφίμων («κρίσιμα σημεία»),
4. Καθορισμός και εφαρμογή αποτελεσματικών διαδικασιών ελέγχου και παρα­
κολούθησης στα εν λόγω κρίσιμα σημεία και
5. Επανεξέταση, κατά περιόδους και όποτε μεταβάλλεται η δραστηριότητα της 
επιχείρησης, της ανάλυσης των κινδύνων των τροφίμων, των κρίσιμων ση­
μείων ελέγχου και των διαδικασιών ελέγχου και παρακολούθησης.
Η εξεταζόμενη επιχείρηση πρέπει επίσης να συμμορφωθεί πλήρως προς τους 
κανόνες υγιεινής που αναφέρονται στους χώρους των βιομηχανικών μονάδων, τους 
χώρους παρασκευής και επεξεργασίας των τροφίμων, τη μεταφορά των τροφίμων, 
τις απαιτήσεις για τον εξοπλισμό, τα απορρίμματα τροφών, την παροχή νερού, την 
ατομική υγιεινή. Πρέπει επίσης να λάβει σοβαρά υπόψη τις διατάξεις που εφαρμόζο­
νται στα τρόφιμα και την κατάρτιση σχετικά με τρόφιμα. Εν συνεχεία παρατίθενται α­
ναλυτικά οι κανόνες που αναφέρθηκαν.
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1. Γενικές απαιτήσεις για τους χώρους
Α) Οι χώροι τροφίμων διατηρούνται καθαροί και σε καλή κατάσταση.
Β) Ο σχεδιασμός, η διαρρύθμιση, η κατασκευή και οι διαστάσεις των χώρων τροφί­
μων πρέπει:
• Να επιτρέπουν τον κατάλληλο καθαρισμό ή / και απολύμανση.
• Να προστατεύουν από τη συσσώρευση ρύπων, την επαφή με τοξικά υλικά, την 
πτώση σωματιδίων μέσα στα τρόφιμα και το σχηματισμό υγρασίας ή ανεπιθύμη­
της μούχλας στις επιφάνειες.
• Να επιτρέπουν την εφαρμογή ορθής υγιεινής πρακτικής, ιδίως δε με την πρόληψη 
της αλληλομόλυνσης, μεταξύ των χειρισμών και κατά τη διάρκεια αυτών, από 
τρόφιμα, εξοπλισμό, υλικά, νερό, παρεχόμενο αέρα ή εργαζομένους, και εξωτερι­
κές πηγές μόλυνσης, όπως έντομα και λοιπά επιβλαβή ζώα.
• Να παρέχουν, εν ανάγκη, τις κατάλληλες συνθήκες θερμοκρασίας για την υγιεινή 
επεξεργασία και αποθήκευση των προϊόντων.
Γ) Πρέπει να υπάρχει επαρκής αριθμός νιπτήρων, εγκατεστημένων σε κατάλληλα 
σημεία και προοριζόμενων ειδικά για το πλύσιμο των χεριών. Πρέπει να υπάρχουν 
επαρκή αποχωρητήρια με καζανάκια, συνδεδεμένα με κατάλληλο αποχετευτικό 
σύστημα. Τα αποχωρητήρια δεν πρέπει να οδηγούν απευθείας σε χώρους όπου 
υπάρχουν τρόφιμα.
Δ) Οι νιπτήρες πρέπει να είναι εφοδιασμένοι με ζεστό και κρύο τρεχούμενο νερό και 
με υλικά για το καθάρισμα των χεριών και το υγιεινό τους στέγνωμα. Όταν είναι α­
ναγκαίο, οι διατάξεις για το πλύσιμο των τροφίμων πρέπει να διαχωρίζονται από 
τις διατάξεις για το πλύσιμο των χεριών.
Ε) Πρέπει να υπάρχουν επαρκή και κατάλληλα μέσα μηχανικού ή φυσικού αερισμού. 
Πρέπει να αποφεύγεται η μηχανική ροή αέρα από μολυσμένους σε καθαρούς χώ-
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ρους. Τα συστήματα αερισμού πρέπει να είναι κατασκευασμένα κατά τρόπο που 
να προσφέρουν εύκολη πρόσβαση σε φίλτρα και άλλα εξαρτήματα που χρειάζο­
νται καθαρισμό ή αντικατάσταση.
Στ) Όλες οι εγκαταστάσεις υγιεινής στους χώρους τροφίμων πρέπει να διαθέτουν κα­
τάλληλο φυσικό ή μηχανικό αερισμό.
Ζ) Οι χώροι τροφίμων πρέπει να διαθέτουν επαρκή φυσικό ή / και τεχνητό φωτισμό.
Η) Οι αποχετευτικές εγκαταστάσεις πρέπει να είναι επαρκείς για τον επιδιωκόμενο 
σκοπό και σχεδιασμένες και κατασκευασμένες με τρόπο που να μη δημιουργείται 
κίνδυνος μόλυνσης των τροφίμων.
Θ) Εν ανάγκη πρέπει να προβλέπονται αποδυτήρια σε επαρκή αριθμό για το προ­
σωπικό.
2. Ειδικές απαιτήσεις για τους χώρους παρασκευής, επεξεργασίας ή μεταποί­
ησης τροφίμων
Α) Σε χώρους που γίνεται παρασκευή, επεξεργασία ή μεταποίηση τροφίμων:
• Οι επιφάνειες των δαπέδων πρέπει να διατηρούνται σε καλή κατάσταση, να κα­
θαρίζονται και εν ανάγκη να απολυμαίνονται εύκολα, γεγονός που απαιτεί τη 
χρήση στεγανών, μη απορροφητικών, μη τοξικών υλικών τα οποία θα είναι εύκο­
λο να πλυθούν. Τα πατώματα πρέπει να επιτρέπουν επαρκή αποστράγγιση της 
επιφάνειας.
• Οι επιφάνειες των τοίχων πρέπει να διατηρούνται σε καλή κατάσταση, να καθαρί­
ζονται και εν ανάγκη να απολυμαίνονται εύκολα, πράγμα που απαιτεί τη χρήση 
υλικών παρόμοιων με την προηγούμενη περίπτωση. Πρέπει επίσης να είναι λείες, 
μέχρι ύψους κατάλληλου για τις εργασίες που επιτελούνται στη βιομηχανική μο­
νάδα.
• Οι οροφές, ψευδοροφές και ότι είναι στερεωμένο σε αυτές, πρέπει να είναι σχε­
διασμένες, κατασκευασμένες και επιστρωμένες έτσι ώστε να μην συσσωρεύονται
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ρύποι και να περιορίζεται η συμπύκνωση υδρατμών, η ανάπτυξη ανεπιθύμητης, 
μούχλας και η απόπτωση σωματιδίων.
• Τα παράθυρα και τα άλλα ανοίγματα πρέπει να σχεδιάζονται κατά τρόπο που να 
αποφεύγεται η συσσώρευση ρύπων. Εκείνα που ανοίγουν προς το ύπαιθρο 
πρέπει, εν ανάγκη, να είναι εφοδιασμένα με δικτυωτά πλέγματα προστασίας από 
τα έντομα, τα οποία μπορούν να αφαιρεθούν εύκολα και να καθαριστούν. Όταν το 
άνοιγμα των παραθύρων μπορεί να προκαλέσει μόλυνση των τροφίμων, τα πα­
ράθυρα πρέπει να παραμένουν κλειστά και σφραγισμένα κατά τη διάρκεια της 
παραγωγής.
• Ο καθαρισμός και, εν ανάγκη, απολύμανση των θυρών πρέπει να μπορεί να 
πραγματοποιηθεί εύκολα. Αυτό απαιτεί να χρησιμοποιούνται λείες και μη απορ­
ροφητικές επιφάνειες ή άλλα υλικά των οποίων η καταλληλότητα είναι αποδεδειγ­
μένη.
• Οι επιφάνειες (συμπεριλαμβανομένων και των επιφανειών εξοπλισμού) που έρ­
χονται σε επαφή με τα τρόφιμα πρέπει να διατηρούνται σε καλή κατάσταση και να 
καθαρίζονται και, όταν παραστεί ανάγκη, να απολυμαίνονται εύκολα. Αυτό προϋ­
ποθέτει τη χρήση λείων, μη τοξικών υλικών που να μπορούν να πλένονται εύκο­
λα.
Β) Όταν είναι αναγκαίο, προβλέπονται κατάλληλες εγκαταστάσεις για τον καθαρισμό 
και την απολύμανση των εργαλείων και του εξοπλισμού εργασίας. Οι εγκαταστά­
σεις αυτές πρέπει να είναι κατασκευασμένες από υλικό ανθεκτικό στη διάβρωση, 
να καθαρίζονται εύκολα και να διαθέτουν επαρκή παροχή ζεστού και κρύου νερού.
Γ) Ενδεχομένως, λαμβάνονται κατάλληλα μέτρα για το πλύσιμο των τροφίμων. Κάθε 
νεροχύτης ή άλλη παρόμοια εγκατάσταση για το πλύσιμο των τροφίμων, πρέπει 
να διαθέτει επαρκή παροχή ζεστού ή / και κρύου πόσιμου νερού, ανάλογα με τις 
ανάγκες, και να καθαρίζεται τακτικά.
3. Μεταφορά
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Α) Τα μεταφορικά οχήματα ή / και οι περιέκτες που χρησιμοποιούνται για τη μεταφο­
ρά τροφίμων, πρέπει να διατηρούνται καθαρά και σε καλή κατάσταση ώστε να 
προφυλάσσονται τα τρόφιμα από μολύνσεις. Επίσης επιβάλλεται η σχεδίαση και 
κατασκευή τους να είναι τέτοιες ώστε τα μεταφορικά οχήματα να μπορούν να κα­
θαρίζονται και να απολυμαίνονται δεόντως.
Β) Τα βυτία στα οχήματα ή / και οι περιέκτες δεν πρέπει να χρησιμοποιούνται για τη 
μεταφορά άλλου πράγματος πλην τροφίμων, αν τα άλλα φορτία ενδέχεται να μο­
λύνουν τα τρόφιμα.
Γ) Όταν τα μεταφορικά οχήματα χρησιμοποιούνται για τη μεταφορά άλλων προϊό­
ντων και όχι τροφίμων, ή για τη μεταφορά διαφορετικών ειδών τροφίμων, πρέπει 
τα προϊόντα, όπου απαιτείται, να διατηρούνται χωριστά για να προφυλάσσονται 
από τη μόλυνση. Σε τέτοιες περιπτώσεις επιβάλλεται η πραγματοποίηση διαφορε­
τικού καθαρισμού μεταξύ των φορτώσεων για την αποφυγή προσβολής από μο­
λύνσεις.
Δ) Τα τρόφιμα πρέπει να τοποθετούνται μέσα στα μεταφορικά οχήματα ή / και τους 
περιέκτες και να προστατεύονται κατά τρόπο ώστε να ελαχιστοποιείται ο κίνδυνος 
μόλυνσης.
Ε) Εν ανάγκη τα μεταφορικά οχήματα ή / και οι περιέκτες που χρησιμοποιούνται για 
τη μεταφορά τροφίμων, πρέπει να έχουν την ικανότητα της διατήρησης της κατάλ­
ληλης, ανά περίπτωση, θερμοκρασίας και να είναι σχεδιασμένα με τέτοιο τρόπο 
ώστε να ελέγχεται το επίπεδο της θερμοκρασίας.
4. Απαιτήσεις εξοπλισμού
Κάθε αντικείμενο, εγκατάσταση ή εξοπλισμός με τα οποία έρχονται σε επαφή οι τρο­
φές, πρέπει να διατηρούνται καθαρά και:
α) να κατασκευάζονται, να συντηρούνται, να καθαρίζονται και, εν ανάγκη να απολυ- 
μαίνονται έτσι ώστε να ελαχιστοποιείται ο κίνδυνος μόλυνσης των τροφίμων.
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β) να είναι εγκατεστημένα κατά τρόπο που να επιτρέπει επαρκή καθαρισμό των γύ­
ρω χώρων.
5. Απορρίμματα τροφών
1. Απορρίμματα τροφών δεν πρέπει να συσσωρεύονται σε χώρους τροφίμων, παρά 
μόνο στο βαθμό που αυτό είναι αναπόφευκτο για τη σωστή λειτουργία της επιχεί­
ρησης.
2. Τα απορρίμματα τροφίμων και τα άλλα απορρίμματα, πρέπει να τοποθετούνται 
σε περιέκτες που να κλείνουν. Αυτοί οι περιέκτες πρέπει να είναι κατάλληλα κα­
τασκευασμένοι, να διατηρούνται σε καλή κατάσταση, να καθαρίζονται και να απο- 
λυμαίνονται εύκολα.
3. Πρέπει να υπάρχει κατάλληλη πρόβλεψη για την απομάκρυνση και την αποθή­
κευση απορριμμάτων τροφών ή άλλων απορριμμάτων. Οι χώροι αποθήκευσης 
απορριμμάτων πρέπει να σχεδιάζονται και να χρησιμοποιούνται κατά τρόπο που 
να διατηρούνται πάντα καθαροί. Με τον τρόπο αυτό προλαμβάνονται πολλά δυ­
σάρεστα φαινόμενα, όπως η διείσδυση εντόμων και λοιπών επιβλαβών ζώων, 
καθώς και η μόλυνση των τροφίμων, του πόσιμου νερού, του εξοπλισμού και των 
χώρων.
6. Παροχή νερού
1. Πρέπει να υπάρχει επαρκής παροχή πόσιμου νερού, όπως ορίζεται στην οδηγία 
80/778/ΕΟΚ του Συμβουλίου της 15ης Ιουλίου 1980 περί της ποιότητας του πόσι­
μου νερού.
2. Όπου χρειάζεται πάγος, αυτός πρέπει να παράγεται από νερό που πληρεί τους 
όρους της οδηγίας 80/778/ΕΟΚ. Αυτός ο πάγος πρέπει να χρησιμοποιείται κάθε 
φορά που χρειάζεται, ώστε να μη μολύνονται τα τρόφιμα. Πρέπει να παράγεται, 
να διακινείται και να αποθηκεύεται υπό συνθήκες που προφυλάσσουν από κάθε 
μόλυνση.
3. Ο ατμός που χρησιμοποιείται σε άμεση επαφή με τα τρόφιμα, πρέπει να είναι α­
παλλαγμένος από κάθε ουσία που παρουσιάζει κίνδυνο για την υγεία ή ενδέχεται 
να μολύνει το προϊόν.
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4. Το μη πόσιμο νερό το οποίο χρησιμοποιείται για παραγωγή ατμού, ψύξη, κατά­
σβεση πυρκαγιάς και άλλους παρεμφερείς σκοπούς που δεν σχετίζονται με τρό­
φιμα, πρέπει να διοχετεύεται μέσω χωριστών δικτύων, τα οποία να αναγνωρίζο­
νται εύκολα και να μη συνδέονται καθόλου με τα συστήματα πόσιμου νερού, ούτε 
να υπάρχει δυνατότητα αναρροής στα συστήματα πόσιμου νερού.
7. Ατομική υγιεινή
1. Απαιτείται υψηλός βαθμός ατομικής καθαριότητας από τα πρόσωπα που κινού­
νται σε χώρους όπου γίνονται εργασίες με τρόφιμα. Τα άτομα αυτά πρέπει να 
φορούν κατάλληλο, καθαρό και ενδεχομένως προστατευτικό ρουχισμό.
2. Απαγορεύεται η - με οποιαδήποτε ιδιότητα - απασχόληση σε χώρους εργασίας με 
τρόφιμα, οποιουδήποτε ατόμου είναι γνωστό ή υπάρχουν υπόνοιες ότι πάσχει α­
πό νόσημα που μεταδίδεται μέσω των τροφών. Απαγορεύεται επίσης η ενασχό­
ληση σε άτομα που πάσχουν από μολυσμένα τραύματα ή που έχουν προσβληθεί 
από δερματική μόλυνση, έλκη ή διάρροια. Οι απαγορεύσεις αυτές ισχύουν, όταν 
υφίσταται άμεσος ή έμμεσος κίνδυνος μόλυνσης των τροφίμων από παθογόνους 
μικροοργανισμούς.
8. Διατάξεις που εφαρμόζονται στα τρόφιμα
1. Η επιχείρηση τροφίμων δεν πρέπει να δέχεται καμία πρώτη ύλη ή συστατικό, εάν 
γνωρίζει ή έχει βάσιμους λόγους να υποπτεύεται ότι έχει προσβληθεί από παρά­
σιτα, παθογόνους μικροοργανισμούς ή τοξικές αποσυντεθειμένες ή ξένες ουσίες 
σε βαθμό που θα είναι ακατάλληλο προς βρώση, ακόμη και μετά από την επε­
ξεργασία του.
2. Οι πρώτες ύλες και τα συστατικά που αποθηκεύονται στην επιχείρηση, πρέπει να 
διατηρούνται υπό κατάλληλες συνθήκες, ούτως ώστε να αποφεύγεται κάθε επι­
βλαβής αλλοίωση και να προφυλάσσονται από μολύνσεις.
3. Όλα τα τρόφιμα τα οποία διακινούνται, αποθηκεύονται, συσκευάζονται, εκτίθενται 
και μεταφέρονται, πρέπει να προφυλάσσονται από κάθε μόλυνση η οποία ενδέ­
χεται να τα καταστήσει ακατάλληλα προς βρώση, επιβλαβή για την υγεία ή μολυ­
σμένα κατά τρόπο που δεν θα ήταν λογικό να αναμένεται κατανάλωση τους σε
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αυτή την κατάσταση. Ιδιαίτερα τα τρόφιμα πρέπει να τοποθετούνται ή να προ­
στατεύονται με τρόπο που να ελαχιστοποιεί τον κίνδυνο μόλυνσης. Πρέπει να 
θεσπιστούν επαρκείς διαδικασίες για να διασφαλιστεί ότι ελέγχονται τα ζωύφια.
4. Οι πρώτες ύλες, τα συστατικά, τα ενδιάμεσα προϊόντα και τα τελικά προϊόντα, τα 
οποία ενδέχεται να προσφέρονται για τον πολλαπλασιασμό παθογόνων μικρο­
οργανισμών ή το σχηματισμό τοξινών, πρέπει να διατηρούνται σε θερμοκρασίες 
που δεν συνεπάγονται κίνδυνο για την υγεία. Όσο το επιτρέπει η ασφάλεια των 
τροφίμων, επιτρέπεται η παραμονή εκτός χώρων ελεγχόμενης θερμοκρασίας, επί 
περιορισμένο χρονικό διάστημα, όταν αυτό επιβάλλεται για πρακτικούς λόγους.
5. Όταν τα τρόφιμα πρέπει να διατηρούνται ή να σερβίρονται σε χαμηλή θερμοκρα­
σία, πρέπει να ψύχονται το συντομότερο δυνατό μετά το τελευταίο στάδιο επε­
ξεργασίας υπό θερμότητα ή, εάν δεν χρησιμοποιείται θερμότητα, μετά το τελευ­
ταίο στάδιο παρασκευής, σε θερμοκρασία που να μην προκαλεί κινδύνους για 
την υγεία.
6. Οι επικίνδυνες ή / και μη εδώδιμες ουσίες, συμπεριλαμβανομένων των ζωοτρο­
φών, πρέπει να φέρουν την κατάλληλη σήμανση και να αποθηκεύονται σε χωρι­
στούς και ασφαλείς περιέκτες.
9. Κατάρτιση
Οι υπεύθυνοι των επιχειρήσεων τροφίμων εξασφαλίζουν την επίβλεψη και την καθο­
δήγηση ή / και κατάρτιση, σχετικά με την υγιεινή των τροφίμων, σε όσους χειρίζονται 
τρόφιμα. Ο βαθμός κατάρτισης ποικίλει ανάλογα με τις εκτελούμενες εργασίες.
Μετά την απαρίθμηση των γενικών κανόνων υγιεινής, αντιλαμβάνεται κανείς εύ­
κολα ότι η Κοινοτική νομοθεσία για τα τρόφιμα είναι πολύ δύσκολο να ακολουθηθεί 
πιστά. Οι κανόνες της Επιτροπής καλύπτουν ένα ευρύτατο πεδίο, το οποίο αφορά ό­
λες τις παραμέτρους που διέπουν την καθημερινή παραγωγική διαδικασία κάθε επι­
χείρησης τροφίμων (από τις γενικές απαιτήσεις για τους χώρους εώς την ατομική υ­
γιεινή, από τις ειδικές απαιτήσεις για τους χώρους επεξεργασίας εώς την κατάρτιση 
κ.ο.κ.). Όμως η Ευρωπαϊκή Επιτροπή δεν αρκέστηκε απλά σε αυτές τις γενικές δια­
τυπώσεις. Πράγματι είναι γνωστό πως έχουν θεσπιστεί και οι ειδικότερες εφαρμογές 
των κανόνων υγιεινής (οι οποίοι στην ανάγκη έχουν συμπληρωθεί), για ορισμένες
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μονάδες παραγωγής και επεξεργασίας τροφίμων. Συναντώνται λοιπόν κανονισμοί υ­
γιεινής λειτουργίας για μονάδες επεξεργασίας κρέατος, μονάδες επεξεργασίας γάλα­
κτος κ.α.
Η Κοινότητα δηλαδή, φρόντισε να επιτελέσει το καθήκον της απέναντι στο φλέ- 
γον θέμα της προστασία του καταναλωτή. Όμως το αποτέλεσμα σκληρής δουλειάς ε­
τών, δηλαδή οι τόσο επεξεργασμένοι κανόνες υγιεινής, έρχονται, τις περισσότερες 
φορές και κατά την εφαρμογή τους, σε σύγκρουση με τη ψυχρή λογική των αριθμών 
ή αλλιώς με το κόστος.
Επειδή η μελέτη αναφέρεται στην ελληνική μικρομεσαία επιχείρηση, η υφιστά­
μενη ανάλυση θα περιοριστεί στον ελλαδικό χώρο, ο οποίος έχει πράγματι πολλά να 
ζηλέψει από κάποιες σχεδόν εξιδανικευμένες καταστάσεις που υφίστανται στο εξω­
τερικό. Είναι γνωστό πως η ελληνική μικρομεσαία επιχείρηση βρίσκεται τουλάχιστον 
ένα σκαλοπάτι χαμηλότερα από την αντίστοιχη ευρωπαϊκή. Όμως δεν ευθύνεται μό­
νο αυτή, δηλαδή μόνο ο έλληνας μικρομεσαίος επιχειρηματίας, αφού είναι πολύ με­
γάλες και οι ευθύνες του κράτους που δεν τον ενημέρωσε όπως θα έπρεπε για την 
αναγκαιότητα της τήρησης των ισχυόντων κανόνων. Συνεπώς η όποια παρέκκλιση 
σημειώνεται από τους κανόνες υγιεινής, πρέπει να βαρύνει και το κράτος και όχι μό­
νο τους επιχειρηματίες οι οποίοι ενδιαφέρονται, περισσότερο από οτιδήποτε άλλο, 
για την επιβίωση τους, ενώ μια πιστή τήρηση των κανόνων - με το κόστος που συ­
νεπάγεται - θα σήμαινε για πολλούς την απώλεια πολύτιμου χρόνου και χρήματος.
Σε αυτό το σημείο η ανάλυση θα στραφεί προς την κατεύθυνση της επιχείρησης 
που μελετάται ως προς τη συμμόρφωση με τους κανόνες υγιεινής, δηλαδή στην «Α­
φοί Ντούφα Ο.Ε.». Προσωπική πεποίθηση του συγγραφέα είναι πως, παρόλες τις 
ελλείψεις, η εταιρία των Αφων Ντούφα μπορεί κάλλιστα να αποτελέσει παράδειγμα 
προς μίμηση για άλλες εταιρίες του χώρου της, του ιδίου μεγέθους και βεληνεκούς. 
Το πλέγμα των διαδικασιών που διέπουν την επιχείρηση έχει αναλυθεί σε περισσό­
τερες από μία ενότητες της παρούσης μελέτης. Έτσι για την αποφυγή της κόπωσης 
του αναγνώστη, δεν θα αναλυθεί διεξοδικά η υπάρχουσα κατάσταση. Αντιθέτως αυτό 
που επιδιώκεται στην παρούσα ενότητα, είναι η διερεύνηση των συγκλίσεων και α­
ποκλίσεων της εταιρίας από τους προαναφερθέντες - και εκτενώς παρατιθέμενους - 
κανονισμούς υγιεινής της Επιτροπής, ενώ θα δοθεί ιδιαίτερη έμφαση στο θέμα των 
προτεινόμενων παρεμβάσεων στην χωροταξία του εργοστασίου, οι οποίες έχουν ως
233
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
Συμμόρφωση της Εταιρίας «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.» προς τις Οδηγίες της Ευρωπαϊκής Επιτροπής
μοναδικό σκοπό, την όσο το δυνατόν μεγαλύτερη συμφωνία με την σαφώς απαιτητι­
κή Ευρωπαϊκή Νομοθεσία.
Η διαρρύθμιση των χώρων της βιομηχανίας δεν δημιουργεί ιδιαίτερα προβλή­
ματα κατά τον καθαρισμό των χώρων αυτών. Ένα από τα μειονεκτήματα αποτελεί το 
γεγονός ότι δεν υπάρχουν επαρκή αποδυτήρια για το προσωπικό. Επίσης παρά την 
ύπαρξη ζεστού και κρύου νερού, οι νιπτήρες δεν επαρκούν. Οι χώροι των νιπτήρων 
είναι εφοδιασμένοι με υλικά για το πλύσιμο των χεριών όπως επίσης και με αυτόματη 
διάταξη για το στέγνωμά τους. Γενικά όμως τα αποδυτήρια και τα αποχωρητήρια κα­
ταλαμβάνουν πολύ μικρότερη έκταση από αυτή που θα έπρεπε να κατέχουν κανονι­
κά.
Η εταιρία έχει φροντίσει να εγκαταστήσει συστήματα κλιματισμού στο μισό της 
έκτασης στην οποία παράγονται τα προϊόντα της. Πράγματι ο χώρος όπου βρίσκο­
νται το εξτρούντερ και η γραμμή παραγωγής των προϊόντων σφολιάτας, κλιματίζεται 
(γεγονός επιβαλλόμενο από την Κοινότητα), τόσο για τη διασφάλιση της ποιότητας 
των προϊόντων, όσο και για την διευκόλυνση της εργασίας. Το απαγορευτικό όμως 
κόστος, κατέστησε αδύνατη (εώς του παρόντος) την εγκατάσταση κλιματιστικών μη­
χανημάτων και στους υπόλοιπους χώρους όπου συντελείται η παραγωγή προϊόντων 
(τμήμα παρασκευής των υπολοίπων αρτοσκευασμάτων, ψησίματος και συσκευασί- 
ας). Προτείνεται, με την πρώτη ευνοϊκή συγκυρία, ο εφοδιασμός και αυτού του τμή­
ματος με κλιματιστικά μηχανήματα. Αυτό άλλωστε αποτελεί και την πρώτη επιδίωξη 
της Γενικής Διεύθυνσης, σύμφωνα με τον κ. Χαράλαμπο Ντούφα.
Ένα βασικό σημείο στο οποίο δυστυχώς δεν δόθηκε η οφειλόμενη προσοχή - 
προφανώς λόγω της αλματώδους ανάπτυξης της εταιρίας - είναι εκείνο της έμμεσης 
επικοινωνίας των αποδυτηρίων με την παραγωγική διαδικασία. Πράγματι, στο σχέδιο 
της υφιστάμενης χωροταξίας, διαπιστώνεται πως κατά την έξοδο από τα αποδυτήρια 
συναντά κανείς τον χώρο παρασκευής των γεμίσεων για τα διάφορα είδη πιτών. Αυ­
τό απαγορεύεται από τους κανόνες υγιεινής, γι’ αυτό και προτείνεται και η πλήρης α­
ντιστροφή των δύο χώρων, δηλαδή - σύμφωνα με την προτεινόμενη χωροταξία - τα 
αποδυτήρια θα βρίσκονται ανάμεσα στο χωλ και στην αίθουσα παρασκευής των γε­
μίσεων. Τα αποδυτήρια θα είναι κλειστά για την παραγωγή, αφού μόνο μέσω του 
χωλ θα μπορεί κανείς να τα προσεγγίσει το δε χωλ και η αίθουσα παρασκευής γεμί­
σεων θα έχουν απευθείας επικοινωνία με την παραγωγή μέσω θυρών που θα δη- 
μιουργηθούν. Ολοκληρώνοντας την μελέτη για τις γενικές απαιτήσεις των χώρων, α­
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ναφέρεται πως οι χώροι επεξεργασίας τροφίμων διαθέτουν επαρκή φωτισμό και ότι 
το αποχετευτικό σύστημα του εργοστασίου δεν δημιουργεί κινδύνους μόλυνσης των 
τροφίμων.
Όσον αφορά τώρα τις ειδικότερες απαιτήσεις για τους χώρους επεξεργασίας 
των τροφίμων, διαπιστώθηκε πως αυτοί διατηρούνται σε αρκετά καλή κατάσταση. Οι 
θύρες του εργοστασίου αποτελούνται, στην πλειοψηφία τους, από αλουμίνιο, το ο­
ποίο είναι υλικό ευκόλως καθαριζόμενο. Προτείνεται η αντικατάσταση των υπολοί­
πων θυρών με θύρες αλουμινίου για την αποφυγή της διάδοσης μικροβίων. Χρήσιμη 
θα ήταν επίσης η κατάρτιση και εφαρμογή ενός προγράμματος καθαρισμού δαπέ­
δων, θυρών, παραθύρων στο οποίο θα συμμετέχουν όλοι οι εργαζόμενοι ανά καθο­
ρισμένα χρονικά διαστήματα. Όσον αφορά τους πάγκους εναπόθεσης των υλικών 
και των ετοίμων προϊόντων, έχει αναφερθεί ήδη πως αυτοί φέρουν ανοξείδωτη πλά­
κα στο επάνω μέρος τους, η οποία καθαρίζεται και απολυμαίνεται εύκολα. Συνεπώς 
δεν υφίσταται άμεσος κίνδυνος δημιουργίας εστιών μόλυνσης από τους πάγκους ε­
πεξεργασίας.
Ως γνωστόν ο υπεύθυνος ελέγχου ποιότητας διενεργεί ελέγχους καθαρότητας 
των φορτηγών μεταφοράς, αλλά αυτό δεν είναι αρκετό. Απαιτείται η κατάρτιση προ­
γράμματος καθαρισμού των φορτηγών, η οποία θα πραγματοποιείται από τους ί­
διους τους οδηγούς τους. Οι οδηγίες εργασίας πρέπει να υποδεικνύουν τον τρόπο 
φόρτωσης των προϊόντων στα φορτηγά, όπως επίσης και τις διαδικασίες που θα α­
κολουθούνται στη φόρτωση περισσοτέρων του ενός είδους προϊόντων. Τα μεταφορι­
κά οχήματα πρέπει να απολυμαίνονται ανά καθορισμένα χρονικά διαστήματα.
Ιδιαίτερη φροντίδα αποδίδει η εταιρία και στην καθαριότητα του εξοπλισμού. Έ­
τσι όλα τα μηχανήματα που χρησιμοποιούνται, καθαρίζονται στο τέλος κάθε εργάσι­
μης ημέρας. Προτείνεται η καθαριότητα αυτή, καθώς και τα άτομα που την επιτελούν, 
να συμπεριληφθεί στο γενικότερο προγραμματισμό καθαριότητας των χώρων.
Η διαδικασία παραγωγής προϊόντων στην εταιρία των αδελφών Ντούφα είναι 
καθαρά δυναμική. Αυτό έχει ως συνέπεια τη συσσώρευση απορριμμάτων στους χώ­
ρους παρασκευής των τροφίμων. Τα απορρίμματα αυτά συνίστανται συνήθως σε υ­
λικά προσυσκευασίας και συσκευασίας των πρώτων υλών, δηλαδή πρόκειται, ως επί 
το πλείστον, για χαρτί και χαρτόνι. Προτείνεται οι οδηγίες εργασίας να ορίζουν με 
σαφή τρόπο την απομάκρυνση αυτών των υλικών. Επιβάλλεται επίσης η αύξηση του 
αριθμού των υπαρχόντων περιεκτών απορριμμάτων, με σκοπό την εξασφάλιση της
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τοποθέτησης όλων των απορριμμάτων εντός των περιεκτών. Οι περιέκτες αυτοί 
πρέπει να εκκενώνονται με το πέρας κάθε εργάσιμης ημέρας.
Η βιομηχανία των Αφων Ντούφα χρησιμοποιεί πόσιμο νερό ύδρευσης, για την 
τέλεση των εργασιών παραγωγής των προϊόντων. Δεν προκύπτει λοιπόν καμία ευ­
θύνη για την επιχείρηση, αν το νερό αυτό δεν πληρεί τους κανόνες της οδηγίας 
80/778/ΕΟΚ.
Το πεδίο ενασχόλησης της εταιρίας (τρόφιμα) δεν προϋποθέτει ιδιαίτερο προ­
στατευτικό ρουχισμό για τους εργαζόμενους. Η επιχείρηση όμως έχει εφοδιάσει το 
προσωπικό της με ρουχισμό που επιβάλλει η υγιεινή των τροφίμων (ποδιές για το 
σώμα, σκουφάκια για τα μαλλιά). Προτείνεται η ενίσχυση του υπάρχοντος ρουχισμού 
και η επιβολή της χρησιμοποίησης γαντιών από κάθε εργαζόμενο. Ακόμη στο προ- 
τεινόμενο χωροταξικό σχεδιάγραμμα προτείνεται η δημιουργία ειδικού χώρου, στην 
είσοδο του εργοστασίου, στον οποίο θα βρίσκεται ο απαραίτητος για την είσοδο στη 
μονάδα ρουχισμός. Δεν θα πρέπει να επιτρέπεται η είσοδος σε οποιονδήποτε δεν 
φορά (ή αρνείται να φορέσει) τον απαιτούμενο ρουχισμό. Ο υπεύθυνος ελέγχου 
ποιότητας (και ενδεχομένως ο υπεύθυνος διασφάλισης ποιότητας, σε περίπτωση 
που δημιουργηθεί τμήμα διασφάλισης ποιότητας) θα αναλάβει την κατάρτιση του 
προσωπικού που εμπλέκεται με τρόφιμα, σχετικά με τους ισχύοντες κανονισμούς για 
την υγιεινή των τροφίμων. Τα αναφερόμενα κατά τις συναντήσεις θα μπορούν να κα­
ταγράφονται σε ειδικά έντυπα εκπαίδευσης του προσωπικού και στη συνέχεια να 
αρχειοθετούνται.
Κλείνοντας το κεφάλαιο της μελέτης συμμόρφωσης της εταιρίας προς την Κοι­
νοτική Νομοθεσία για την υγιεινή των τροφίμων, παρατίθενται στη συνέχεια κάποιες 
τοποθετήσεις όσον αφορά ενδεχόμενες τροποποιήσεις της υφιστάμενης χωροταξίας, 
με στόχο τον ακόμη μεγαλύτερο βαθμό διασφάλισης της υγιεινής των τροφίμων.
Καταρχάς η εταιρία πρέπει να καταργήσει τις άτυπες αποθήκες των ετοίμων 
κρουασάν και των ετοίμων τσουρεκοειδών που βρίσκονται εντός των χώρων της κύ­
ριας παραγωγής. Αυτό μπορεί να επιτευχθεί ενδεχομένως, με την πραγματοποίηση 
μίας επέκτασης του εργοστασίου προς τα δεξιά όπως φαίνεται και στο σχεδιάγραμμα 
της προτεινόμενης χωροταξίας στο τέλος της μελέτης. Προτείνεται ακόμη η μεταφορά 
του μεγαλύτερου δυνατού ποσοστού των χαρτοκιβωτίων - σε περίπτωση που δεν 
μπορούν να μεταφερθούν όλες οι ποσότητες - σε αυτούς τους χώρους, όπως και η
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μεταφορά των μηχανών γέμισης και συσκευασίας των κρουασάν στη θέση όπου 
στην παρούσα φάση τοποθετούνται τα γεμάτα με έτοιμα κρουασάν χαρτοκιβώτια.
Με αυτό τον τρόπο αποφεύγεται η κίνηση ή/και παραμονή των χαρτοκιβωτίων 
εντός της βιομηχανικής μονάδας, άρα και οι κίνδυνοι διάδοσης μικροβίων που ενέχο­
νται κατά την κίνηση ή την παραμονή των χαρτοκιβωτίων. Στον σημαντικό χώρο της 
αποθήκης Ν°1 που θα ελευθερωθεί από την μεταφορά των χαρτοκιβωτίων, προτεί- 
νεται η εκ νέου εγκατάσταση του εργαστηρίου ελέγχου ποιότητας. Με αυτό τον τρό­
πο ο έλεγχος της ποιότητας είναι άμεσος, αφού βρίσκεται εντός της κύριας παραγω­
γής. Προσδοκάται πως πρόκειται για μία πολύ λειτουργική κίνηση, αφού με την με­
ταφορά του εργαστηρίου Ε.Π. εντός των χώρων της κύριας παραγωγής, ελαχιστο­
ποιούνται οι κίνδυνοι αλλοίωσης των ημιετοίμων προϊόντων (κυρίως των ζυμών) των 
οποίων, ούτως ή άλλως, επιβάλλεται η παρακράτηση τους μέχρι τη διεκπεραίωση 
των ελέγχων συμβατότητας από τον υπεύθυνο ελέγχου ποιότητας.
Μέσω λοιπόν της προτεινόμενης χωροταξικής διάρθρωσης, οι έλεγχοι αυτοί θα 
διαθέτουν την απαιτούμενη αμεσότητα, εγκυρότητα και συντομία, συνεπώς τα ημιέ- 
τοιμα προϊόντα θα αποδεσμεύονται αναλλοίωτα για την συνέχιση της διαδικασίας 
παραγωγής των ετοίμων προϊόντων. Τέλος με την μετακίνηση των μηχανών γέμισης 
και συσκευασίας των κρουασάν, θα αποδεσμευτεί πολύτιμος χώρος μέσω του οποί­
ου θα διεξάγεται ομαλότερα και ευκολότερα η κίνηση των καροτσιών μεταφοράς 
προς το εξτρούντερ, τους θαλάμους ωρίμανσης και τους φούρνους.
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«Η ποιότητα της ζωής ενός ατόμου είναι ευθέως ανάλογη με την επιμονή του να δια- 
πρέψει. άσχετα ποιον τομέα δράσης έχει επιλέξει»
ΒΙΝΣΕΝΤ Τ. ΛΟΜΠΑΡΝΤΙ
«Το χειρότερο λάθος που μπορεί να κάνει ένας προϊστάμενος είναι να μη λέει: 
‘’Μπράβο, καλά το έκανες”.»
ΤΖΟΝ ΑΣΚΡΟΦΤ, γεν 1948 
τ. πρόεδρος της Coloroll
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
Συμμόρφωση της εταιρίας «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.» προς τις Οδηγίες της Ευρωπαϊκής Επιτροπής
Κεφάλαιο
8
ΣΥΜΜΟΡΦΩΣΗ ΤΗΣ ΕΤΑΙΡΙΑΣ «Αφοί ΝΤΟΥΦΑ Ο.Ε.» 
ΜΕ ΤΑ ΝΟΜΟΘΕΤΗΜΑΤΑ ΕΝΑΡΜΟΝΙΣΗΣ ΤΟΥ ΕΛΛΗΝΙΚΟΥ
ΔΙΚΑΙΟΥ ΠΡΟΣ ΤΙΣ ΚΟΙΝΟΤΙΚΕΣ ΟΔΗΓΙΕΣ 
ΓΙΑ ΤΗΝ ΑΣΦΑΛΕΙΑ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ
8.1 Γενικά
Είναι γνωστό σε όποιον ασχολείται με τα ζητήματα της Ευρωπαϊκής Ένωσης, 
πως οι αποφάσεις της Ευρωπαϊκής Επιτροπής για όλα τα θέματα με τα οποία αυτή 
είναι επιφορτισμένη, λαμβάνονται στην έδρα της, εκδίδονται και διανέμονται προς 
γνώση των κρατών μελών. Επίσης είναι γνωστό πως μια από τις βασικότερες αρχές 
που έχουν συμφωνηθεί στους κόλπους της Ευρωπαϊκής Ένωσης, είναι αυτή της κυ­
ριαρχίας της Ευρωπαϊκής Νομοθεσίας πάνω σε κάθε εθνική νομοθεσία.
Συνεπώς ο νόμος της Κοινότητας είναι αυτομάτως και νόμος για τα κράτη μέλη. 
Επειδή όμως κάθε κράτος έχει τις δικές του ιδιαιτερότητες που αφορούν τις επιμέ- 
ρους διαδικασίες που έχουν καθιερωθεί, τη νοοτροπία των πολιτών κ.α., κρίθηκε 
σκόπιμο να παραχωρηθεί η δυνατότητα στα μέλη της Ευρωπαϊκής Ένωσης, της ε­
ναρμόνισης του δικαίου κάθε χώρας με το Κοινοτικό δίκαιο, η οποία όμως θα ακο­
λουθεί τις βασικές κατευθυντήριες αποφάσεις που χαράσσει η Ευρωπαϊκή Νομοθε­
σία. Έτσι λοιπόν σε αυτή την ενότητα της μελέτης μελετάται η συμμόρφωση της επι­
χείρησης των Αφων Ντούφα προς τα νομοθετήματα εναρμόνισης του Ελληνικού δι­
καίου με τις οδηγίες της Επιτροπής για την ασφάλεια των εργαζόμενων.
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8.2 ΠΡΟΕΔΡΙΚΟ ΔΙΑΤΑΓΜΑ 395/1994: «Ελάχιστες προδιαγραφές ασφά­
λειας και υγείας για τη χρησιμοποίηση εξοπλισμού εργασίας από 
τους εργαζόμενους κατά την εργασία τους σε συμμόρφωση με την 
οδηγία του Συμβουλίου 89/655/ΕΟΚ»
Με το παρόν διάταγμα καθορίζονται οι ελάχιστες προδιαγραφές ασφαλείας και 
υγείας για τη χρησιμοποίηση του εξοπλισμού εργασίας από τους εργαζομένους κατά 
την εργασία τους. Το διάταγμα είναι αρκετά γενικό και καλύπτει όλο το φάσμα των ε­
πιχειρήσεων, άρα και την υπό μελέτη εταιρία.
Το προεδρικό διάταγμα και, εν επεκτάσει, η οδηγία 89/655/ΕΟΚ ορίζει ως εξο­
πλισμό εργασίας, κάθε μηχανή, συσκευή, εργαλείο ή εγκατάσταση που χρησιμο­
ποιείται κατά την εργασία. Δηλαδή ο εξοπλισμός του εργοστασίου των αδελφών 
Ντούφα περιλαμβάνει από την απλή σιδηροκατασκευή για την παρασκευή των γεμί­
σεων εώς το πολύπλοκο εξτρούντερ, τις μηχανές επεξεργασίας φύλλου και συσκευ- 
ασίας, τα τούνελ ψύξης, τους φούρνους και τα ψυγεία.
Κάποια γενικά στοιχεία της παρούσης οδηγίας που πρέπει να λαμβάνονται υ­
πόψη, είναι τα ακόλουθα:
• Η εταιρία πρέπει να λαμβάνει τα αναγκαία μέτρα ώστε ο εξοπλισμός εργασίας 
που τίθεται στη διάθεση των εργαζόμενων μέσα στην επιχείρηση, να είναι κατάλ­
ληλος για την προς εκτέλεση εργασία ή κατάλληλα προσαρμοσμένος προς το 
σκοπό αυτό, ούτως ώστε να διασφαλίζεται η ασφάλεια και η υγεία των εργαζόμε­
νων κατά τη χρησιμοποίησή του.
• Κατά την επιλογή του εξοπλισμού εργασίας που πρόκειται να χρησιμοποιηθεί, οι 
υπεύθυνοι της εταιρίας λαμβάνουν υπόψη τις ειδικές συνθήκες και τα χαρακτηρι­
στικά της εργασίας, τους κινδύνους που υπάρχουν στην επιχείρηση, ιδίως στις 
θέσεις εργασίας, για την ασφάλεια και την υγεία των εργαζόμενων και τους κινδύ­
νους που ενδέχεται να προστεθούν λόγω της χρησιμοποίησης του εν λόγω εξο­
πλισμού εργασίας. Όταν δεν είναι δυνατό να εξασφαλιστεί πλήρως, κατά τον 
τρόπο αυτό, η ασφάλεια και η υγεία των εργαζόμενων κατά τη χρησιμοποίηση 
του εξοπλισμού εργασίας, η εταιρία οφείλει να λάβει τα απαραίτητα μέτρα ώστε 
να περιορίσει τους κινδύνους στο ελάχιστο.
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• Ο εξοπλισμός εργασίας πρέπει να χρησιμοποιείται από τους εργαζόμενους στους 
οποίους έχει ανατεθεί η χρήση του. Επίσης οι εργασίες επισκευής, μετατροπής, 
προληπτικού ελέγχου και συντήρησης του εξοπλισμού πρέπει να εκτελούνται α­
πό εργαζόμενους που διαθέτουν ειδική αρμοδιότητα για το σκοπό αυτό.
• Επιβάλλεται η παροχή επαρκούς εκπαίδευσης στους εργαζόμενους, στους οποί­
ους έχει ανατεθεί η χρησιμοποίηση εξοπλισμού εργασίας, ιδιαίτερα για τους κιν­
δύνους που, ενδεχομένως, δημιουργούνται κατά τη χρησιμοποίηση αυτή. Επίσης 
επιβάλλεται, οι εργαζόμενοι που ασχολούνται σε εργασίες επισκευής, μετατρο­
πής, προληπτικού ελέγχου και συντήρησης του εξοπλισμού εργασίας, να λαμβά­
νουν επαρκή ειδική εκπαίδευση για τις εν λόγω εκτελούμενες εργασίες.
Ο εξοπλισμός της βιομηχανίας δεν περιέχει ιδιαιτέρως επικίνδυνα στοιχεία για 
τους εργαζόμενους. Μάλιστα κατά τις διαδοχικές επεκτάσεις του εργοστασίου υπήρ­
ξε και σταδιακή αντικατάσταση των πεπαλαιωμένων μηχανημάτων από σύγχρονα 
μηχανήματα. Σε γενικές γραμμές ο εξοπλισμός του εργοστασίου παρέχει ικανοποιη­
τική ασφάλεια στους εργαζόμενους, οι οποίοι φυσικά πρέπει να επιδεικνύουν και την 
απαιτούμενη προσοχή (π.χ. απαιτείται η στοιχειώδης προσοχή κατά τη λειτουργία 
των μηχανών επεξεργασίας φύλλου, έτσι ώστε να μην υπάρχει κίνδυνος εγκλωβι­
σμού των χεριών του χειριστή από τους κυλίνδρους). Ένα πολύ θετικό στοιχείο το ο­
ποίο συνηγορεί στη επίτευξη ασφαλών συνθηκών εργασίας για τους εργαζόμενους, 
αποτελεί η προμήθεια μηχανημάτων στα οποία είναι ενσωματωμένα συστήματα αυ­
τομάτου ελέγχου της λειτουργίας τους. Το γεγονός αυτό όμως δεν ισχύει για κάποια 
μηχανήματα παλαιότερης τεχνολογίας.
Η εταιρία πρέπει να φροντίσει έτσι ώστε όλες οι συσκευές και τα μηχανήματα 
που αποτελούν τον εξοπλισμό της, να εφοδιαστούν με συσκευές αυτόματου ελέγχου, 
με σκοπό την ευχέρεια της διακοπής της λειτουργίας του εξοπλισμού κάτω από α­
σφαλείς συνθήκες. Δηλαδή κάθε θέση εργασίας πρέπει να είναι εξοπλισμένη με σύ­
στημα χειρισμού που να επιτρέπει τη διακοπή της λειτουργίας, ανάλογα με τους υφι­
στάμενους κινδύνους, είτε ολόκληρου του εξοπλισμού εργασίας είτε μόνο ενός μέ­
ρους του, έτσι ώστε ο εξοπλισμός να είναι σε ασφαλή κατάσταση. Η εντολή της δια­
κοπής της λειτουργίας του εξοπλισμού πρέπει να έχει προτεραιότητα έναντι των ε­
ντολών της θέσης σε λειτουργία. Επίσης επιβάλλεται η πραγματοποίηση συνδέσεων 
και προγραμματισμού μεταξύ των μηχανημάτων, ώστε μετά τη διακοπή της λειτουρ­
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γίας του εξοπλισμού ή των επικίνδυνων μερών του, να διακόπτεται η παροχή ενέρ­
γειας των αντίστοιχων διατάξεων έναρξης της λειτουργίας.
Η εταιρία πρέπει να διασφαλίσει ότι οι εργασίες συντήρησης εκτελούνται ενώ έ­
χει διακοπεί η λειτουργία του εξοπλισμού εργασίας. Εάν αυτό δεν είναι δυνατό πρέ­
πει να λαμβάνονται τα κατάλληλα προστατευτικά μέτρα για την εκτέλεση των εργα­
σιών αυτών. Οι εργασίες συντήρησης πρέπει να πραγματοποιούνται μόνο από το 
συντηρητή του εργοστασίου, ο οποίος είναι ο μόνος αρμόδιος για τις εργασίες αυτές. 
Σε περίπτωση που η συντήρηση εκτελείται και από άλλα άτομα, αυτά πρέπει να 
μπορούν να αποδείξουν ότι έχουν αρμοδιότητα για την εργασία αυτή (π.χ. συντήρη­
ση του εξοπλισμού θα μπορούν, ενδεχομένως, να εκτελούν κάποιοι παλαιοί εργαζό­
μενοι της εταιρίας, οι οποίοι όμως θα έχουν λάβει την απαιτούμενη κατάρτιση από 
τον συντηρητή και αφού θα έχουν προηγουμένως ενημερωθεί τα αρχεία εκπαίδευ­
σης). Τέλος οι περιοχές και τα σημεία όπου γίνεται εργασία ή συντήρηση του εξο­
πλισμού εργασίας, πρέπει να φωτίζονται κατάλληλα, ανάλογα με τις προς περίσταση 
εργασίες, ενώ παράλληλα οι εργαζόμενοι πρέπει να έχουν ασφαλή πρόσβαση και 
παραμονή σε όλα τα σημεία όπου χρειάζεται ρύθμιση ή συντήρηση του εξοπλισμού.
Ένα πολύ κρίσιμο πεδίο διασφάλισης της ομαλής και υγιούς εργασίας, αφορά 
την σήμανση του εξοπλισμού, στην οποία η εταιρία οφείλει να επενδύσει σημαντικά. 
Επιβάλλεται λοιπόν τα συστήματα χειρισμού και τα όργανα ελέγχου κάθε εξοπλισμού 
εργασίας που επηρεάζουν την ασφάλεια, να είναι σαφώς ορατά και αναγνωρίσιμα 
και να φέρουν την κατάλληλη σήμανση. Έτσι κάθε εξοπλισμός πρέπει να είναι εφο­
διασμένος με τις απαραίτητες για την ασφάλεια των εργαζόμενων προειδοποιητικές 
ενδείξεις και σημάνσεις.
Η εταιρία πρέπει να θεσπίσει διαδικασίες που να διασφαλίζουν ότι τα μέρη του 
εξοπλισμού που βρίσκονται σε υψηλή ή πολύ χαμηλή θερμοκρασία, προστατεύονται 
ικανοποιητικά, ώστε να αποφεύγεται ο κίνδυνος επαφής ή προσέγγισης των εργαζό­
μενων σε αυτά. Παρομοίως κάθε εξοπλισμός εργασίας πρέπει να είναι κατάλληλος 
ώστε να προστατεύονται οι εκτιθέμενοι εργαζόμενοι από τους κινδύνους άμεσης ή 
έμμεσης επαφής με το ηλεκτρικό ρεύμα, ενώ οι κίνδυνοι ηλεκτροπληξίας πρέπει να 
γνωστοποιούνται μέσω κατάλληλης σήμανσης.
Τέλος, και για μια ακόμα φορά, αναδεικνύεται η ανάγκη της θέσπισης γραπτών 
οδηγιών εργασίας, οι οποίες θα περιέχουν κατ’ ελάχιστον κατάλληλες πληροφορίες 
σε θέματα ασφάλειας και υγείας των εργαζομένων σχετικά με :
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• Τις συνθήκες χρήσεις του εξοπλισμού εργασίας.
• Τις προβλεπτέες έκτακτες καταστάσεις.
• Τα συμπεράσματα που συνάγονται, ενδεχομένως, από την πείρα που έχει απο­
κτηθεί κατά την χρήση του εξοπλισμού εργασίας.
8.3 ΠΡΟΕΔΡΙΚΟ ΔΙΑΤΑΓΜΑ 16/1996: «Ελάχιστες προδιαγραφές ασφά­
λειας και υγείας στους χώρους εργασίας σε συμμόρφωση με την ο­
δηγία 89/654/ΕΟΚ»
Σύμφωνα με την οδηγία της Ευρωπαϊκής Επιτροπής, η οποία και εκφράζεται 
μέσω του παρόντος διατάγματος, ως «χώροι εργασίας» ορίζονται οι χώροι που 
προορίζονται να περιλάβουν θέσεις εργασίας μέσα στα κτίρια της επιχείρησης ή/και 
της εγκατάστασης, περιλαμβανομένου και κάθε άλλου μέρους στην περιοχή της επι­
χείρησης ή/και της εγκατάστασης όπου ο εργαζόμενος έχει πρόσβαση στα πλαίσια 
της εργασίας του. Ο σκοπός της οδηγίας είναι ο καθορισμός των ελάχιστων προδια­
γραφών, έτσι ώστε να επιτυγχάνεται υψηλός βαθμός ασφάλειας και υγείας στους 
χώρους εργασίας, όπως άλλωστε αφήνεται να γίνει άμεσα αντιληπτό και από τον τίτ­
λο της.
Στα άρθρα της οδηγίας καταβάλλεται προσπάθεια να ορισθούν προδιαγραφές 
για όλους τους χώρους εργασίας που μπορεί να περιλαμβάνει μία επιχείρηση. Στην 
παρούσα μελέτη ενδιαφέρον παρουσιάζουν οι χώροι που συντελούν την βιομηχανική 
μονάδα των Αφων Ντούφα. Συνεπώς η ανάλυση θα περιοριστεί στα άρθρα εκείνα 
της μελέτης που αφορούν χώρους οι οποίοι είναι σε αντιστοιχία με τους χώρους της 
εξεταζόμενης βιομηχανικής μονάδας. Επειδή η επιχείρηση έχει αρχίσει να λειτουργεί 
στους χώρους του βιομηχανικού συγκροτήματος της Γιάννουλης πριν από την 1η Ια­
νουάριου του 1995, η μελέτη συμμόρφωσης θα στηριχθεί στις προδιαγραφές ασφά­
λειας και υγείας που ορίζονται στο Παράρτημα II του προεδρικού διατάγματος. Έτσι, 
όπως και για όλες τις εξετασθείσες οδηγίες, θα αναλύονται τα βασικότερα σημεία κά­
θε άρθρου της οδηγίας και εν συνεχεία θα επιχειρείται η παράθεση προτάσεων συμ­
μόρφωσης της επιχείρησης - οι οποίες θα ανταποκρίνονται στην πραγματικότητα - 
με τις υποδεικνυόμενες προδιαγραφές, στα σημεία που αυτή αποκλίνει.
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8.3.1 Σταθερότητα, στερεότητα, αντοχή και ευστάθεια
Η εταιρία πρέπει να είναι ανά πάσα στιγμή σε θέση να διασφαλίσει πως τα κτί­
ρια που στεγάζουν χώρους εργασίας έχουν δομή, στερεότητα, αντοχή και ευστάθεια 
και ότι έχουν κατασκευαστεί σύμφωνα με τις διατάξεις του Κτιριοδομικού Κανονισμού 
αλλά και όλων των Δομικών Κανονισμών (Αντισεισμικός, Οπλισμένου Σκυροδέμα­
τος, Φορτίσεων κ.λ.π.). Η επιχείρηση των Αφων Ντούφα πληρεί τις προδιαγραφές 
του παρόντος άρθρου αφού, τόσο η κατασκευή του αρχικού κτιρίου, όσο και των ε­
πεκτάσεων που ακολούθησαν, στηρίχθηκε πάνω σε μελέτες μηχανικών, ενώ τα σχέ­
δια των χώρων εργασίας χαίρουν έγκρισης από την αρμόδια πολεοδομική υπηρεσία.
8.3.2 Ηλεκτρική εγκατάσταση
Η εταιρία είναι σε συμφωνία με τις ισχύουσες διατάξεις περί «Εκτελέσεως, επι- 
βλέψεως και συντηρήσεως των ηλεκτρολογικών εγκαταστάσεων», αφού η δημιουρ­
γία της ηλεκτρικής εγκατάστασης των χώρων εργασίας, η επίβλεψη της λειτουργίας 
της και η συντήρησή της γίνεται μόνο από τον αρμόδιο υπάλληλο της επιχείρησης, 
δηλαδή από τον ηλεκτρολόγο - συντηρητή. Η εταιρία πρέπει να διασφαλίσει πως η 
ηλεκτρολογική της εγκατάσταση είναι, ανά πάσα στιγμή, σύμφωνη με τις διατάξεις 
του «Κανονισμού Εσωτερικών Ηλεκτρικών Εγκαταστάσεων» και αρμόδιος για την 
μελέτη και εφαρμογή του κανονισμού είναι ο ηλεκτρολόγος του εργοστασίου.
8.3.3 Οδοί διαφυγής και έξοδοι κινδύνου.
Οι βιομηχανικές εγκαταστάσεις της εταιρίας αφενός δεν καταλαμβάνουν τερά­
στιο χώρο, αφετέρου η πρόσβαση προς τις θύρες εξόδου είναι εύκολη για όλους 
τους εργαζόμενους. Έτσι σε περίπτωση κινδύνου όλοι έχουν τη δυνατότητα να εξέλ­
θουν, με σχετική ασφάλεια, του εργοστασίου.
Παρόλα αυτά οι υπεύθυνοι της εταιρίας πρέπει να λάβουν υπόψη τις διατάξεις 
της οδηγίας, περί οδών διαφυγής και εξόδων κινδύνου και να φροντίσουν για τη δη­
μιουργία τέτοιων εξόδων. Οι οδοί διαφυγής της μονάδας είναι ελεύθερες και οδηγούν 
στο ύπαιθρο, γεγονός σύμφωνο με τις απαιτήσεις της οδηγίας. Οι γενικότερες απαι­
τήσεις για τις εξόδους κινδύνου είναι οι ακόλουθες:
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• Πρέπει να υπάρχει επαρκής αριθμός εξόδων κινδύνου, οι οποίες θα ανοίγουν 
προς τα έξω, και θα παρέχουν την ευχέρεια στους εργαζόμενους να εκκενώνουν 
τις θέσεις εργασίας γρήγορα και με ασφάλεια. Απαγορεύεται ως θύρες κινδύνου 
να χρησιμοποιούνται οι συρόμενες και οι περιστρεφόμενες θύρες.
• Οι έξοδοι κινδύνου πρέπει να φέρουν την κατάλληλη επισήμανση, η οποία θα το­
ποθετείται σε κατάλληλα σημεία και θα είναι εμφανής.
• Οι θύρες κινδύνου δεν πρέπει να κλειδώνονται, ενώ σε περίπτωση βλάβης φωτι­
σμού, οι έξοδοι κινδύνου που χρειάζονται φωτισμό, πρέπει να διαθέτουν εφεδρι­
κό φωτισμό επαρκούς έντασης.
8.3.4 Πυρανίχνευση και πυρόσβεση
Οι διαστάσεις των χώρων εργασίας της βιομηχανικής μονάδας των Αφων 
Ντούφα καλύπτονται στο θέμα της πυρόσβεσης από μη αυτόματο (χειροκίνητο) εξο­
πλισμό πυρόσβεσης. Ο χειροκίνητος εξοπλισμός καλύπτει τις ανάγκες πυρόσβεσης 
της εξεταζόμενης εταιρίας, όμως επιβάλλεται η προμήθεια πρόσθετου εξοπλισμού 
πυρόσβεσης ο οποίος θα τοποθετηθεί σε όλες τις θέσεις εργασίας, θα είναι ευπρόσι­
τος και εύχρηστος από όλους τους εργαζόμενους. Η ενημέρωση των εργαζομένων 
από τους υπευθύνους της εταιρίας, γύρω από τη λειτουργία του εξοπλισμού πυρό­
σβεσης, καθώς και των απαιτούμενων κινήσεων σε περίπτωση πυρκαγιάς, κρίνεται 
ως απολύτως απαραίτητη.
8.3.5 Εξαερισμός κλειστών χώρων εργασίας
Έχει αναφερθεί πως ο εξαερισμός του εργοστασίου πραγματοποιείται μέσω 
κλιματισμού στο τμήμα όπου βρίσκονται το εξτρούντερ και η γραμμή παραγωγής 
σφολιάτας, και μέσω νωπού αέρα στο τμήμα παραγωγής τσουρεκοειδών, βουτημά­
των και συσκευασίας των αρτοσκευασμάτων. Έχει επίσης προταθεί η τοποθέτηση 
κλιματιστικών μηχανημάτων και στο δεύτερο από τα προαναφερθέντα τμήματα. Στην 
παρούσα φάση το τμήμα του οποίου ο εξαερισμός πραγματοποιείται με νωπό αέρα, 
καλύπτεται και αυτό από κάποιες κατευθυντήριες οδηγίες τις οποίες πρέπει να λά­
βουν υπόψη οι ιθύνοντες της εταιρίας. Οι οδηγίες αυτές έχουν ως εξής:
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• Στους κλειστούς χώρους εργασίας πρέπει να υπάρχει επαρκής νωπός αέρας, 
λαμβανομένων υπόψη των μεθόδων εργασίας και της σωματικής προσπάθειας 
την οποία καταβάλουν οι εργαζόμενοι. Στον κατωτέρω πίνακα αναγράφονται εν­
δεικτικά οι ανάγκες σε παροχή νωπού αέρα, ανά εργαζόμενο και ώρα, συναρτή­
σει του είδους της εργασίας.
Είδος εργασίας Αέρας σε πι3 / ώρα και εργαζόμενο
Ως επί το πλείστον καθιστική οπ■Ι­ΟCN
Ως επί το πλείστον ελαφριά σωματική ΟCD•Ι­Οπ
Ως επί το πλείστον βαριά σωματική >65
• Η ποιότητα του αέρα πρέπει να διασφαλίζεται με βάση τις αρχές της υγιεινής.
Για το τμήμα της επιχείρησης στο οποίο η ανανέωση του αέρα επιτυγχάνεται με 
τεχνητά συστήματα (κλιματισμός), ισχύουν τα εξής:
• Τα κλιματιστικά μηχανήματα πρέπει να λειτουργούν καθ’ όλη τη διάρκεια της ερ­
γασίας.
• Τα μηχανήματα αυτά πρέπει να διατηρούνται σε καλή κατάσταση.
• Κάθε βλάβη του συστήματος πρέπει να επισημαίνεται από αυτόματη διάταξη, η 
οποία θα είναι ενσωματωμένη στο σύστημα.
• Οι εγκαταστάσεις κλιματισμού πρέπει να λειτουργούν κατά τρόπο ώστε να απο­
φεύγεται η έκθεση των εργαζομένων σε ενοχλητικά ρεύματα.
• Αποθέσεις και ρύποι στις εγκαταστάσεις κλιματισμού που ενδέχεται να επιφέρουν 
κίνδυνο για την υγεία των εργαζομένων, λόγω μόλυνσης του εισπνεομένου αέρα, 
πρέπει να περιορίζονται άμεσα.
Τα κλιματιστικά μηχανήματα της εν λόγω βιομηχανίας, τα οποία βρίσκονται 
στην οροφή των χώρων εργασίας, περιέχουν φίλτρα τα οποία καθαρίζονται ανά τα­
κτά χρονικά διαστήματα. Επίσης ο κλιματισμός του συγκεκριμένου τμήματος της βιο­
μηχανίας επιτυγχάνεται μέσω ειδικών αγωγών οι οποίοι συνδέονται με τα κλιματιστι­
κά μηχανήματα, και οι οποίοι καλύπτουν σχεδόν όλους χώρους εργασίας, με αποτέ­
λεσμα την επίτευξη ομοιομορφίας στην κατανομή του παρεχόμενου εξαερισμού και
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την ελαχιστοττοίηση των πιθανοτήτων έκθεσης των εργαζομένων σε ενοχλητικά ρεύ­
ματα.
Προτείνεται η κατάρτιση και εφαρμογή συγκεκριμένου γραπτού προγράμματος 
καθαρισμού των κλιματιστικών, που θα πραγματοποιείται από τον συντηρητή και εν­
δεχομένως κάποιους εργαζόμενους οι οποίοι θα έχουν πρώτα λάβει την κατάλληλη 
ενημέρωση από τον συντηρητή. Με τον τρόπο αυτό η εταιρία θα είναι σε θέση να 
διασφαλίσει τον άμεσο περιορισμό των ρύπων που αποτίθενται στις κλιματιστικές ε­
γκαταστάσεις και οι οποίοι είναι, ενδεχομένως, επικίνδυνοι για την υγεία των εργαζο­
μένων.
8.3.6 Θερμοκρασία των χώρων
Οι γενικές προτάσεις που πρέπει να έχει υπόψη της η εταιρία όσον αφορά την 
θερμοκρασία, και ιδιαίτερα για τους χώρους εργασίας όπου δεν υφίσταται σταθερή 
θερμοκρασία λόγω ανυπαρξίας κλιματιστικών μηχανημάτων, είναι οι ακόλουθες:
• Οι χώροι εργασίας, σε όλη τη διάρκεια του ωραρίου της εργασίας, πρέπει να έ­
χουν θερμοκρασία ανάλογη με την φύση της εργασίας και την σωματική προ­
σπάθεια που απαιτείται για την εκτέλεσή της, λαμβανομένων πάντα υπόψη και 
των κλιματολογικών συνθηκών των εποχών του έτους.
• Η θερμοκρασία των χώρων ανάπαυσης και υγιεινής πρέπει να ανταποκρίνεται 
στον ειδικό προορισμό των χώρων αυτών.
• Στους χώρους εργασίας που υπάρχουν παράθυρα και, ενδεχομένως, γυάλινα 
τοιχώματα, πρέπει να λαμβάνονται κατάλληλα μέτρα ώστε να αποφεύγεται ο υ­
περβολικός ηλιασμός, λαμβανομένου υπόψη του είδους της εργασίας και της φύ­
σης του χώρου εργασίας.
• Σε περίπτωση καύσωνα (φαινόμενο συνηθισμένο στην ευρύτερη περιοχή της 
Λάρισας κατά τους θερινούς μήνες), εφαρμόζονται τα ειδικά μέτρα που προβλέ- 
πονται από τις ισχύουσες διατάξεις και εγκυκλίους οδηγίες.
8.3.7 Φωτισμός
Το υφιστάμενο προεδρικό διάταγμα ορίζει πως ο τεχνητός φωτισμός πρέπει:
246
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
Συμμόρφωση της εταιρίας «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.» προς τις Οδηγίες της Ευρωπαϊκής Επιτροπής
• Να είναι ανάλογος με το είδος και τη φύση της εργασίας.
• Να διαθέτει χαρακτηριστικά φάσματος παραπλήσια με του φυσικού φωτισμού.
• Να ελαχιστοποιεί τη θάμβωση.
• Να μη δημιουργεί υπερβολικές αντιθέσεις και εναλλαγές φωτεινότητας.
• Να διαχέεται, κατευθύνεται και διανέμεται σωστά.
Παρατηρήθηκε πως ο τεχνητός φωτισμός της υπό μελέτη βιομηχανικής μονά­
δας πληρεί τους παραπάνω κανονισμούς στο μεγαλύτερο μέρος τους. Η εταιρία 
πρέπει να εξασφαλίσει τους εργαζομένους της από τους κινδύνους ατυχημάτων που 
ενδέχεται να προκύψουν από απρόοπτη διακοπή του γενικού φωτισμού, μέσω της 
εγκατάστασης συστημάτων εφεδρικού φωτισμού, τα οποία θα ενεργούνται ευθύς α­
μέσως μετά τη διακοπή. Η εταιρία πρέπει επίσης να φροντίσει ούτως ώστε, οι δια­
κόπτες τεχνητού φωτισμού να καταστούν ευκόλως προσιτοί, ακόμα και στο σκοτάδι, 
μέσω της τοποθέτησής τους κοντά στις εισόδους και εξόδους, καθώς και κατά μήκος 
των διαδρόμων κυκλοφορίας και των θυρίδων προσπέλασης.
8.3.8 Δάπεδα, τοίχοι, οροφές και στέγες των χώρων.
Η εταιρία επιβάλλεται να διασφαλίσει πως οι επιφάνειες των δαπέδων, των τοί­
χων και των οροφών στους χώρους εργασίας πρέπει να μπορούν να υφίστανται συ­
νήθη και εις βάθος καθαρισμό προκειμένου να επιτυγχάνονται κατάλληλες συνθήκες 
υγιεινής. Στη συνέχεια αναλύονται οι απαιτούμενες ενέργειες για κάθε μία κατηγορία 
χωριστά.
8.3.8.1 Δάπεδα
Τα δάπεδα των χώρων εργασίας πρέπει, σε γενικές γραμμές να πληρούν τους 
ακόλουθους όρους:
• Να είναι σταθερά και στέρεα.
• Να μην παρουσιάζουν κινδύνους ολισθήματος.
• Να είναι ομαλά και ελεύθερα προσκρούσεων.
• Να μην δημιουργούν σκόνη λόγω φθοράς.
• Να έχουν τη δυνατότητα εύκολου καθαρισμού και συντήρησης.
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Τα δάπεδα των εγκαταστάσεων της εταιρίας των Αφων Ντούφα παρέχουν, σε 
γενικές γραμμές, ικανοποιητικό βαθμό ασφάλειας κατά την κίνηση σε αυτά, ενώ δια­
θέτουν επίσης υψηλό βαθμό σταθερότητας.
Τα προβλήματα που ανακύπτουν στην ασφάλεια των εργαζομένων από την κί­
νηση στα δάπεδα, έγκεινται συνήθως στην ολισθηρότητα που παρουσιάζουν αυτά σε 
κάποιες φάσεις της παραγωγικής διαδικασίας. Η ολισθηρότητα αυτή οφείλεται συνή­
θως στα νερά που πέφτουν στα δάπεδα από απροσεξίες κατά τη διαδικασία του ζυ­
μώματος, όπως επίσης και σε μικρές ποσότητες αλευριού που βρίσκονται στα δάπε­
δα για τον ίδιο λόγο. Επιβάλλεται στους υπευθύνους της εταιρίας να καταστήσουν 
συνείδηση στους εργαζόμενους τον άμεσο καθαρισμό των μικροποσοτήτων αυτών, 
οι οποίες όμως μπορούν στη συνέχεια να δημιουργήσουν σοβαρά προβλήματα κατά 
την ενδεχόμενη πτώση εργαζομένων που θα οφείλεται σε αυτές.
Προτείνεται η δημιουργία φρεατίων μέσω των οποίων τα δάπεδα θα συνδέονται 
με το σύστημα αποχέτευσης του εργοστασίου, έτσι ώστε να διασφαλίζεται η από­
συρση των μικροποσοτήτων νερού και αλευριού από τα δάπεδα. Τα καλύμματα των 
ανοιγμάτων των δαπέδων πρέπει να είναι επαρκούς αντοχής και να μην παρουσιά­
ζουν κινδύνους ολισθήματος ή πρόσκρουσης. Τέλος, μέσω του προγράμματος κα­
θαρισμού, πρέπει να διασφαλιστεί ότι τα δάπεδα των χώρων εργασίας διατηρούνται 
καθαρά και ελεύθερα εμποδίων. Ζημιές, ανωμαλίες, παραμορφώσεις, ρυπάνσεις, α­
κάλυπτα ανοίγματα πρέπει να αποκαθίστανται χωρίς καθυστέρηση.
8.3.8.2 Τοίχοι
Η εταιρία πρέπει να λάβει υπόψη της τα εξής:
• Η επιφάνεια των τοίχων και των διαχωριστικών στοιχείων των χώρων εργασίας 
πρέπει να καθαρίζεται και να συντηρείται με ευχέρεια και ασφάλεια. Προτείνεται 
ο καθαρισμός των τοίχων να εντάσσεται στον προγραμματισμό για τον καθαρι­
σμό των δαπέδων της μονάδας.
• Οι τοίχοι πρέπει να είναι λείοι και αδιαπότιστοι μέχρι ύψους τουλάχιστον 1,50 μέ­
τρα από το δάπεδο, όπου το απαιτούν λόγοι υγιεινής (π.χ. αποχωρητήρια, λου­
τρά) ή όπου λόγω της χρήσης τους πρέπει να πλένονται (π.χ. τοίχοι οι οποίοι 
έρχονται σε επαφή με πάγκους επεξεργασίας των ημιετοίμων προϊόντων της 
παραγωγής). Για την επίτευξη αυτού του σκοπού, μπορούν να επικολληθούν
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λεία μάρμαρα ή πλακάκια (τα οποία θα καθαρίζονται καθημερινώς), τα οποία και 
θα καλύπτουν από τη βάση του τοίχου εώς και το οριζόμενο από την οδηγία ύ­
ψος.
8.3.8.3 Οροφές - Στέγες
Η εταιρία πρέπει να διασφαλίσει ότι η ανάρτηση φορτίων από στοιχεία της στέ­
γης πραγματοποιείται, αφού προηγουμένως έχουν υπολογιστεί τα επιτρεπόμενα 
φορτία. Σε κάθε άλλη περίπτωση επιβάλλεται η απαγόρευση της ανάρτησης φορτίων 
από τη στέγη, λόγω της ύπαρξης επικινδυνότητας πτώσης και τραυματισμού των 
διερχομένων.
8.3.9 Θύρες και πύλες
Η εξεταζόμενη βιομηχανική μονάδα διαθέτει μία εξωτερική μηχανοκίνητη πύλη 
η οποία δεν εγκυμονεί κινδύνους ατυχημάτων για τους εργαζομένους. Κατά την μελέ­
τη που προηγήθηκε, εντός των χώρων του εργοστασίου, διαπιστώθηκε πως και οι 
εσωτερικές θύρες δεν ελλοχεύουν κινδύνους ατυχημάτων, αφού φυσικά δίνεται η 
πρέπουσα προσοχή και από την πλευρά των εργαζομένων. Κρίνεται όμως χρήσιμη 
η παράθεση των γενικότερων επισημάνσεων της οδηγίας, που αφορούν τις θύρες 
και τις πύλες των χώρων εργασίας.
1. Επιβάλλεται η τοποθέτηση επισημάνσεων, στο ύψος των οφθαλμών, στις θύρες 
που είναι διαφανείς.
2. Θύρες και πύλες που ανοίγονται και προς τις δύο κατευθύνσεις κυκλοφορίας 
πρέπει να είναι διαφανείς ή να διαθέτουν άλλο τρόπο ώστε να μην παρεμποδίζε­
ται η οπτική επαφή. Αυτή η οδηγία πρέπει να ισχύσει για τη θύρα που συνδέει τα 
δύο τμήματα της επιχείρησης. Επειδή δεν είναι δυνατή η αντικατάσταση της με 
διαφανή θύρα, λόγω επικινδυνότητας θραύσης από τη διέλευση των καροτσιών 
μεταφοράς, προτείνεται η τοποθέτηση διαφανούς τζαμιού ασφαλείας μόνο σε ένα 
μικρό τμήμα της θύρας, στο ύψος των ματιών, έτσι ώστε οι εργαζόμενοι -έχοντας 
αντίληψη της απέναντι πλευράς - να προσέχουν κατά την μετακίνηση των καρο­
τσιών.
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3. Οι θύρες που βρίσκονται στις οδούς διαφυγής πρέπει και να επισημαίνονται κα­
τάλληλα και να μπορούν να ανοιχτούν κάθε στιγμή από το εσωτερικό χωρίς ειδική 
βοήθεια.
8.3.10 Διάδρομοι κυκλοφορίας
Είναι αναγκαίο να διασφαλιστεί πως δεν πρέπει να δημιουργείται κίνδυνος από 
τη χρήση των διαδρόμων κυκλοφορίας, για τους εργαζόμενους που τους χρησιμο­
ποιούν ή που απασχολούνται κοντά σε αυτούς. Αυτός είναι άλλωστε και ένας από 
τους λόγους για τους οποίους προτείνονται χωροταξικές αλλαγές στην εξεταζόμενη 
βιομηχανική μονάδα. Προσδοκάται πως η απελευθέρωση κάποιων χώρων στο τμή­
μα συσκευασιών, όπως φαίνεται και στο σχεδιάγραμμα της προτεινόμενης χωροτα­
ξίας, θα συμβάλει ενεργά προς το σκοπό αυτό.
8.3.11 Χώρος για την ελευθερία κινήσεων στη θέση εργασίας
Από την πολύμηνη μελέτη που πραγματοποιήθηκε στους χώρους της βιομηχα­
νίας «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.», διαπιστώθηκε πως ο χώρος εργασίας είναι επαρκής έτσι 
ώστε κάθε εργαζόμενος να πραγματοποιεί την εργασία του άνετα και με ασφάλεια. 
Άλλωστε, ένα από τα προνόμια της εν λόγω επιχείρησης είναι η ποικιλία στην απα­
σχόληση των εργαζομένων (Job enlargement) η οποία καταπολεμά τη μονοτονία της 
παραμονής και διαρκούς εργασίας στο ίδιο μέρος. Έτσι λοιπόν η επιχείρηση έρχεται 
σε πλήρη συμφωνία με τα επιβαλλόμενα από την οδηγία στον τομέα του χώρου ερ­
γασίας, τα οποία έχουν ως ακολούθως:
• Οι χώροι εργασίας πρέπει να έχουν επιφάνεια, ύψος και όγκο αέρα που να επι­
τρέπουν στους εργαζόμενους να εκτελούν την εργασία τους χωρίς κίνδυνο για την 
ασφάλεια, την υγεία και την ευεξία τους. Οι διαστάσεις της ελεύθερης, μη κατει­
λημμένης από εξοπλισμό, επιφάνειας της θέσης εργασίας, πρέπει να υπολογίζε­
ται έτσι ώστε οι εργαζόμενοι να έχουν αρκετή ελευθερία κίνησης για τις δραστη- 
ριότητές τους.
• Οι διαστάσεις των χώρων εργασίας πρέπει να ανταποκρίνονται στις ανάγκες των 
εργασιών κανονικής λειτουργίας, ρύθμισης, λίπανσης, συντήρησης, επισκευής, ε­
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γκατάστασης, συναρμολόγησης και αττοσυναρμολόγησης των μηχανημάτων και 
των εγκαταστάσεων, καθώς και στις ανάγκες κυκλοφορίας ανθρώπων και μηχα­
νικών μέσων, διακίνησης των υλικών και συντήρησης και καθαρισμού των ιδίων 
χώρων.
• Η ελάχιστη επιτρεπόμενη επιφάνεια κίνησης στη θέση εργασίας πρέπει να είναι 
1,50 τετραγωνικά μέτρα. Το πλάτος της ελεύθερης αυτής επιφάνειας δεν πρέπει 
σε κανένα σημείο να είναι μικρότερο των 0,70 μέτρου.
• Αν η πρόβλεψη της προηγούμενης παραγράφου δεν μπορεί να εφαρμοστεί, για 
λόγους που αφορούν τη συγκεκριμένη θέση εργασίας, η εταιρία πρέπει να παρέ­
χει κοντά στη θέση εργασίας μία άλλη επαρκή επιφάνεια κίνησης.
8.3.12 Χώροι Ανάπαυσης
Ο χώρος ανάπαυσης της επιχείρησης είναι ουσιαστικά το χωλ εισόδου, το ο­
ποίο έχει μεν επαρκή οπτική επαφή με το εξωτερικό περιβάλλον και αερίζεται ικανο­
ποιητικά, παρουσιάζει όμως βασικές ελλείψεις. Προτείνεται η δημιουργία ειδικού χώ­
ρου ανάπαυσης των εργαζομένων. Αυτός μπορεί κάλλιστα να στεγάζεται στη θέση 
του εργαστηρίου ελέγχου ποιότητας, σε περίπτωση που αυτό μεταφερθεί εντός της 
βιομηχανικής μονάδας. Οι διαστάσεις αυτού του χώρου είναι επαρκείς έτσι ώστε να 
αναπαύεται το εργατικό προσωπικό κατά τη διάρκεια του διαλείμματος.
Ακόμη ο χώρος ανάπαυσης πρέπει να εφοδιαστεί με τραπέζια που να καθαρί­
ζονται εύκολα, καρέκλες με πλάτη, δοχεία απορριμμάτων, κρεμάστρες για τα ρούχα 
και μέσα για θέρμανση, ψύξη και συντήρηση τροφίμων και ποτών. Στους χώρους αυ­
τούς πρέπει επίσης να διατίθεται και πόσιμο νερό.
8.3.13 Εξοπλισμός υγιεινής
8.3.13.1 Αποδυτήρια και ιματιοφυλάκια για τα ενδύματα
Η πρόσβαση στον χώρο των αποδυτηρίων είναι ευχερής τόσο κατά την ισχύ- 
ουσα, όσο και κατά την προτεινόμενη χωροταξική διάρθρωση. Στην παρούσα όμως 
κατάσταση παρατηρούνται κάποιες βασικές ελλείψεις οι οποίες επιβάλλεται να διευ­
θετηθούν.
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Καταρχάς η εταιρία πρέπει να επεκτείνει τον χώρο των αποδυτηρίων στην προσπά­
θεια για την επίτευξη του μεγαλύτερου βαθμού επάρκειας. Ο χώρος των αποδυτηρί­
ων πρέπει επίσης να εφοδιαστεί με καθίσματα και ατομικά ερμάρια τα οποία θα επι­
τρέπουν σε κάθε εργαζόμενο να κλειδώνει τα ενδύματά του κατά τη διάρκεια της ερ­
γασίας του.
8.3.13.2. Λουτρά (ντους), νιπτήρες.
Η ιδανική περίπτωση για την διασφάλιση της υγιεινής των εργαζομένων στην ε­
ταιρία, είναι ο εφοδιασμός του χώρου των αποδυτηρίων με λουτρά (ντους), χωριστά 
για τους άνδρες και τις γυναίκες. Επειδή όμως δεν απαιτείται η δημιουργία λουτρών 
για την εξεταζόμενη επιχείρηση - και επειδή είναι πολύ δύσκολο να κατασκευαστούν 
λουτρά με την παρούσα χωροταξία - προτείνεται, όπως και σε προηγούμενη περί­
πτωση, η τοποθέτηση επαρκούς αριθμού κατάλληλων νιπτήρων με τρεχούμενο νερό 
(κρύο και ζεστό).
8.3.14 Χώροι πρώτων βοηθειών
Προτείνεται η δημιουργία ενός χώρου πρώτων βοηθειών μικρής έκτασης, ο ο­
ποίος θα είναι εξοπλισμένος με τα απαραίτητα υλικά και με τρεχούμενο νερό (κρύο 
και ζεστό). Η εταιρία πρέπει να προμηθευτεί τα ελάχιστα υλικά που προτείνονται από 
την παρούσα οδηγία, ενώ οι ποσότητες αυτών των υλικών θα καθορίζονται από για­
τρό και με βάση τον αριθμό των ατόμων που απασχολεί η επιχείρηση. Προτείνεται η 
ανάρτηση πίνακα σε εμφανή σημεία του εργοστασίου, ο οποίος θα περιέχει οδηγίες 
για την παροχή πρώτων βοηθειών που θα συνοδεύονται, όπου αυτό είναι δυνατό, 
και από αντίστοιχα σχήματα και εικόνες.
8.3.15 Κυκλοφορία πεζών και οχημάτων
Η εταιρία επιβάλλεται να διευθετήσει τους εσωτερικούς και εξωτερικούς χώρους 
εργασίας, με τέτοιο τρόπο ώστε να διασφαλίζεται η ομαλή και ασφαλής κυκλοφορία 
πεζών και οχημάτων.
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8.3.16 Εξωτερικοί χώροι εργασίας
Προτείνεται η ενίσχυση του φωτισμού των εξωτερικών χώρων εργασίας, έτσι 
ώστε να επιτυγχάνεται ικανοποιητικός φωτισμός κατά τις όποιες εξωτερικές εργασίες 
πραγματοποιούνται το βράδυ ή και όταν το φως της ημέρας δεν είναι αρκετό.
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Με την παρούσα ενότητα ουσιαστικά περατώνεται η μελέτη συμμόρφωσης της 
εταιρίας «Αφοί Ντούφα Ο.Ε.», ως προς τα πρότυπα διασφάλισης ποιότητας, υγιεινής 
και ασφάλειας. Στο σημείο αυτό λοιπόν επιχειρείται μία, τρόπον τινά, σύνοψη των 
προαναφερθέντων τοποθετήσεων, καθώς και η εξαγωγή των κυριοτέρων συμπερα­
σμάτων όλων όσων έχουν τονισθεί σε προηγούμενα κεφάλαια της μελέτης.
Η επιχείρηση των Αφων Ντούφα βρίσκεται σήμερα σε μία διαρκώς αναπτυξιακή 
πορεία η οποία, σε συνδυασμό με την ικανοποιητική οικονομική κατάσταση που επι­
κρατεί στην επιχείρηση, την καθιστά όχι απλώς βιώσιμη, αλλά και υπόδειγμα ανά­
πτυξης για πολλές άλλες ΜΜΕ του ιδίου εύρους. Οι ιδιοκτήτες της επιχείρησης έχουν 
αγωνισθεί σκληρά για να οδηγήσουν την εταιρία τους σε αυτό το επίπεδο, και είναι 
σίγουρο πως θα αποτελούσε στρατηγική κίνηση από έναν μικροβιοτέχνη σφολιάτας, 
η συλλογή πληροφοριών σχετικά με τον τρόπο με τον οποίο οι Αφοί Ντούφα μετέ­
τρεψαν ένα μικρό εργαστήριο σφολιάτας, σε μια σύγχρονη βιομηχανία παραγωγής 
προϊόντων σφολιάτας και αρτοζαχαροπλαστικής.
Είναι όμως πολύ φυσικό η αλματώδης ανάπτυξη της εν λόγω επιχείρησης, να 
κατέστησε τους διοικούντες «αδύναμους» να αποφύγουν κάποιες λανθασμένες κινή­
σεις και πολιτικές. Θα σημείωνε κανείς, καλόπιστα, πως οι Αφοί Ντούφα ουσιαστικά 
«δεν πρόλαβαν» να παρακολουθήσουν, σε όλες τις παραμέτρους της, την «αναπτυ­
ξιακή έκρηξη» που σημειώθηκε στους κόλπους της εταιρίας τους. Αποτέλεσμα όλων 
των παραπάνω, αποτελούν οι διαπιστώσεις ορισμένων δυσλειτουργιών, σημαντικών 
και μη, που δυστυχώς συναντώνται σχεδόν σε όλες τις συνιστώσες της λειτουργίας
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της επιχείρησης και καλύπτουν από την οργανωτική δομή, εώς και την τελευταία 
πτυχή όλων των υπόλοιπων δραστηριοτήτων της επιχείρησης.
Δεν θα είχε νόημα η εκ νέου επισήμανση των δυσλειτουργιών και των δυσκαμ­
ψιών που παρατηρήθηκαν κατά τη μελέτη της υπάρχουσας κατάστασης, αφού για 
αυτές πραγματοποιείται αναφορά σε αντίστοιχα κεφάλαια. Άλλωστε αυτό που κυρίως 
ενδιαφέρει την παρούσα μελέτη, είναι η αντιμετώπιση των επισημανθέντων προβλη­
μάτων, τα οποία είναι σίγουρο πως μεσοπρόθεσμα (για τους απαισιόδοξους βραχυ­
πρόθεσμα) θα επιχειρήσουν να ανακόψουν την αναπτυξιακή πορεία της επιχείρησης 
και να την μετατρέψουν σε μια απλοϊκή πορεία επιβίωσης και συντήρησης των ήδη 
«κεκτημένων».
Στους σημερινούς χαλεπούς οικονομικούς καιρούς, παρατηρείται το φαινόμενο 
της προβληματικότητας (και στην χειρότερη περίπτωση της πτώχευσης) πολλών μι- 
κρομεσαίων επιχειρήσεων, εξαιτίας του σκληρού ανταγωνισμού και του υπέρογκου 
δανεισμού στον οποίο προβαίνουν, προκειμένου να καλύψουν τα ελλείμματα που 
δημιουργεί η υφιστάμενη δυσμενής οικονομική συγκυρία. Συνεπώς θα ήταν πράγματι 
άδικο, μία ισχυρή και βιώσιμη ΜΜΕ, όπως η υπό μελέτη εταιρία, που δείχνει - μέχρι 
στιγμής - πως μπορεί και αντέχει στην οικονομική δυσπραγία, να οδηγηθεί σε προ­
βληματικότητα εξαιτίας κάποιων ενδογενών λαθών.
Η υφιστάμενη μελέτη προτείνει μία διέξοδο πρόληψης των δυσάρεστων κατα­
στάσεων που αναφέρθηκαν προηγουμένως. Η διέξοδος αυτή δεν είναι άλλη από την 
ανάπτυξη και εφαρμογή ενός προτύπου διασφάλισης ποιότητας στην επιχείρηση 
(συγκεκριμένα του ISO 9002), καθώς και την πιστή εφαρμογή της Κοινοτικής Νομο­
θεσίας για την υγιεινή των τροφίμων και την ασφάλεια των εργαζομένων. Δεν θα 
πρέπει να λησμονάται από τους διοικούντες της εταιρίας, πως η Ευρωπαϊκή Επι­
τροπή υποχρεώνει τις επιχειρήσεις των χωρών - μελών να τηρούν με ακρίβεια τις ο­
δηγίες της, οι οποίες καλύπτουν όλο το φάσμα των δραστηριοτήτων της παραγωγής, 
ανεξαρτήτως των διαφορετικών ειδών των προϊόντων που παράγονται. Τα μέτρα της 
Ε.Ε. για την διασφάλιση της ποιότητας των παραγόμενων προϊόντων αναμένεται να 
εξαντλήσουν το βαθμό αυστηρότητάς τους, μέσω της απαγόρευσης της διακίνησης 
των προϊόντων εταιριών που δεν θα φέρουν κατάλληλη ένδειξη (όπως πιστοποίηση 
κατά ISO 9000, HACCP, CE κ.α.), όσον αφορά την καταλληλότητα των διαδικασιών 
που ακολουθούνται κατά την παραγωγή τους.
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Στον τομέα της συμμόρφωσης με το πρότυπο ISO 9002, η εταιρία υποχρεώνε­
ται να προβεί σε κάποιες κινήσεις που θα την καταστήσουν ικανή για την απόκτηση 
του πιστοποιητικού συμμόρφωσης με το πρότυπο. Έτσι, και όσον αφορά τις σημα­
ντικότερες από τις διαδικασίες της, πρέπει αρχικώς να πραγματοποιηθούν κάποιες 
παρεμβάσεις στην υφιστάμενη οργανωτική δομή της επιχείρησης. Το κυριότερο ό­
μως πεδίο στο οποίο επιβάλλεται να αποδοθεί ιδιαίτερη μελέτη από τους διοικού- 
ντες, είναι τόσο η αναγκαιότητα της εκχώρησης αρμοδιοτήτων, όσο και η αποσαφή­
νιση των ορίων των αρμοδιοτήτων όλων όσων εργάζονται στην επιχείρηση.
Ως προς το πρώτο σκέλος, φαίνεται πως η επιχείρηση βρίσκεται στο σωστό 
δρόμο, με τη δημιουργία των τμημάτων πωλήσεων και ποιοτικού ελέγχου. Με βάση 
τη μελέτη συμμόρφωσης ως προς το πρότυπο ISO 9002, διαπιστώνεται πως πρέπει 
να πραγματοποιηθούν περισσότερα βήματα προς αυτή την κατεύθυνση, όπως η δη­
μιουργία τμήματος διασφάλισης ποιότητας και ο ορισμός υπευθύνου Δ.Π., ο ορισμός 
υπευθύνου παραγωγής κ.α..
Μία από τις αρχές της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ) που πρέπει να λη- 
φθεί σοβαρά υπόψη από την εξεταζόμενη επιχείρηση, είναι η ιδιαίτερη προσοχή που 
επιβάλλεται να παρέχεται από τα ανώτερα και ανώτατα στελέχη προς τους εργαζό­
μενους της εταιρίας. Είναι πολύ σημαντικό, ακόμη και οι χειριστές των μηχανημάτων 
να νιώθουν συνυπεύθυνοι στις όποιες αποφάσεις για τη βελτιστοποίηση της παρα­
γωγικής διαδικασίας. Παραδείγματος χάρη τα στελέχη μπορούν να ρωτούν τον άν­
θρωπο που χειρίζεται τη μηχανή, για τους τρόπους με τους οποίους μπορεί η μηχα­
νή αυτή να αποδίδει καλύτερα. Έτσι ο εργαζόμενος δεν νιώθει πως αποτελεί ένα α­
κόμη «εργαλείο» της παραγωγής, αντιθέτως διαισθάνεται πως αποτελεί μία ενεργή 
οντότητα στους κόλπους της επιχείρησης, πως αναβαθμίζεται ο ρόλος του γεγονός 
που έχει ως άμεση συνέπεια την καταπολέμηση της μονοτονίας και την ακεραιότητα, 
όσο και αποδοτικότητα της εργασίας του.
Όσον αφορά το σκέλος της αποσαφήνισης των αρμοδιοτήτων, είναι προφανής 
η σπουδαιότητά του για την εύρωστη λειτουργία όλων των τμημάτων της επιχείρη­
σης. Πράγματι η διοίκηση οφείλει να προχωρήσει στην θέσπιση σαφών ορίων στις 
αρμοδιότητες και υπευθυνότητες του καθενός εργαζομένου στην εταιρία, ξεκινώντας 
από αυτή την ίδια, με σκοπό την πρόληψη του φαινομένου των παρεμβάσεων της 
Γενικής Διεύθυνσης οι οποίες υποτάσσονται στο προσωπικό συμφέρον, αδιαφορώ­
ντας για το συμφέρον της εταιρίας, το οποίο και παρατηρείται κατά κόρον στις ελλη­
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νικές μικρομεσαίες επιχειρήσεις. Είναι αναγκαίο να κατανοηθεί από όλους τους εργα­
ζομένους, πως κάθε τμήμα της εταιρίας θα έχει από έναν υπεύθυνο (ή και περισσό­
τερους, οι οποίοι επιβάλλεται να διαχωρίσουν τους εργαζομένους που θα έχουν υπό 
την εποπτεία τους, αν αυτό κριθεί αναγκαίο). Ο υπεύθυνος αυτός θα έχει ορισθεί α­
πό την Γ.Δ., και θα αποτελεί τον δέκτη των αναφορών του αντιστοίχου τμήματος.
Με αυτό τον τρόπο, η λειτουργία της επιχείρησης ομαλοποιείται και δεν δη- 
μιουργούνται συγχύσεις από αναφορές των εργαζομένων σε διαφορετικά άτομα. Ε­
πίσης αποκλείεται η δυνατότητα του καθενός στελέχους να λαμβάνει αποφάσεις ή να 
πραγματοποιεί απερίσκεπτες κινήσεις οι οποίες, ενώ αρχικώς φαντάζουν σωστές, εν 
συνεχεία αποδεικνύονται παντελώς λανθασμένες και επιζήμιες για την εταιρία. Με 
αυτού του είδους τις πρακτικές, που οφείλονται καθαρά στον μη καθορισμό συγκε­
κριμένων υπευθυνοτήτων, το κόστος για την εταιρία δεν ολοκληρώνεται με ενδεχό­
μενες οικονομικές απώλειες, αλλά επεκτείνεται και σε πλήγματα στη συνοχή και στα­
θερότητα της οργανωτικής δομής της γεγονός σαφώς πιο δυσάρεστο από τις οικο­
νομικές ζημίες.
Πράγματι αυτές οι κινήσεις ενδεχομένως να προκαλέσουν σχόλια και δυσαρέ­
σκεια στους υπόλοιπους συντελεστές της οργανωτικής δομής, πολύ δε περισσότερο 
όταν το άτομο που προέβη στις λανθασμένες κινήσεις, υπερκέρασε τις αρμοδιότητες 
κάποιου «φύσει και θέσει» ικανότερου στελέχους, το οποίο άλλωστε επιβάλλετο να 
πρόίσταται των ενεργειών των υπολοίπων στελεχών.
Ένα ακόμη πολύ σημαντικό πεδίο, στο οποίο πρέπει να δραστηριοποιηθεί ε­
νεργά η εταιρία, είναι αυτό της πληροφόρησης (ένα πρώτο βήμα πραγματοποιήθηκε, 
μέσω των δημοσίων σχέσεων και της έρευνας αγοράς που πραγματοποιεί ο υπεύ­
θυνος πωλήσεων). Η εταιρία επιβάλλεται να θεσπίσει πολιτικές για την αναζήτηση 
της σωστής πληροφορίας, ενώ το αμέσως επόμενο επίπεδο είναι η σωστή διαχείρι­
ση της πληροφορίας αυτής. Στο σημείο αυτό αναδεικνύεται για μία ακόμη φορά η α­
ναγκαιότητα του προτύπου ISO 9002, αφού π.χ. η σωστή διαχείριση της πληροφο­
ρίας μπορεί να προέλθει από την ανασκόπηση της διοίκησης που επιβάλλει το πρό­
τυπο. Διαπιστώνεται λοιπόν και πάλι πως οι θετικές επιπτώσεις της ποιότητας (με 
την ευρεία της έννοια) είναι απεριόριστες, αφού η ποιότητα στην πληροφόρηση επι­
φέρει καλύτερα αποτελέσματα προς όφελος της εταιρίας.
Είναι επίσης πολύ σημαντικό οι διοικούντες της εταιρίας να αποδεσμευτούν α­
πό το φαύλο κύκλο της βραχυπρόθεσμης σκέψης και να δώσουν έμφαση σε μακρο­
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πρόθεσμη, στρατηγική σκέψη, ως τη μόνη εναλλακτική λύση για μακροχρόνια επιβί­
ωση και ευημερία. Μία από τις κινήσεις σύγχρονης σκέψης για κάθε ΜΜΕ, είναι η ε­
φαρμογή Συστημάτων Διασφάλισης της Ποιότητας, μέσω των προτύπων ISO 9000.
Προσδοκάται πως με το πέρας της υφιστάμενης μελέτης, η εταιρία θα έχει έναν 
χρήσιμο οδηγό σε περίπτωση που οι διοικούντες αποφασίσουν να πιστοποιήσουν 
τις διαδικασίες της κατά ISO 9002 και στην περίπτωση που θελήσουν να ενημερω­
θούν επί της πλήρους εφαρμογής της Ευρωπαϊκής Νομοθεσίας στην επιχείρησή 
τους. Από την πλευρά του ο συγγραφέας θα θεωρήσει ως ύψιστο δείγμα αναγνώρι­
σης την εφαρμογή κάποιων εκ των προτάσεών του, οι οποίες δεν έχουν άλλο σκοπό 
από την καθιέρωση αναβαθμισμένων και βελτιωμένων διαδικασιών που θα διέπουν 
όλα τα τμήματα της επιχείρησης, και οι οποίες άλλωστε θα συμβάλλουν στην βελτί­
ωση της λειτουργίας και της ανταγωνιστικότητάς της.
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«Μην αποδέχεσαι ποτέ την αποτυχία, ό­
σες φορές και αν σε επισκεφθεί. Συνέχισε 
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Παρουσίαση του πρότυπου BS ΕΝ ISO 9002
(ΕΛΟΤ ΕΝ ISO 9002)
4. Απαιτήσεις του συστήματος ποιότητας
4.1 Ευθύνη της διοίκησης
4.1.1. Πολιτική για την Ποιότητα
Η διοίκηση του προμηθευτή η οποία έχει την αποκλειστική ευθύνη, πρέπει να 
καθορίζει και να τεκμηριώνει την πολιτική της για την ποιότητα, συμπεριλαμβανομέ­
νων και των στόχων για την ποιότητα και την δέσμευσή της ως προς την ποιότητα. Η 
πολιτική για την ποιότητα πρέπει να είναι σχετική με τους στόχους του οργανισμού 
του προμηθευτή και τις προσδοκίες και τις ανάγκες των πελατών του. Ο προμηθευ­
τής πρέπει να εξασφαλίσει ότι η πολιτική είναι κατανοητή, εφαρμόζεται και διατηρεί­
ται σε όλα τα επίπεδα της οργάνωσης.
4.1.2. Οργάνωση
Περιγραφή του - ενημερωμένου - οργανογράμματος της εταιρίας.
4.1.2.1. Ευθύνη και Δικαιοδοσία
Πρέπει να καθορίζεται η ευθύνη, η δικαιοδοσία και οι αμοιβαίες σχέσεις όλου 
του προσωπικού που διαχειρίζεται, εκτελεί και ελέγχει κάθε εργασία που επηρεάζει 
την ποιότητα. Αυτό ισχύει ιδιαίτερα για το προσωπικό που χρειάζεται την οργανωτική 
ελευθερία για να:
α. προβαίνει σε ενέργειες ώστε να προλαμβάνει την εμφάνιση οιασδήποτε μη συμ­
μόρφωσης που σχετίζεται με το προϊόν, τη διεργασία ή το σύστημα για την ποιό­
τητα.
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β. αναγνωρίζει και καταγράφει κάθε πρόβλημα που σχετίζεται με το προϊόν, τη διερ­
γασία ή το σύστημα για την ποιότητα, 
γ. ενεργοποιεί, συνιστά ή παρέχει λύσεις μέσω προκαθορισμένων δομών, 
δ. επαληθεύει ότι οι προτεινόμενες λύσεις εφαρμόζονται.
ε. ελέγχει την περαιτέρω επεξεργασία, παράδοση ή εγκατάσταση του μη συμμορ- 
φούμενου προϊόντος εώς ότου διορθωθεί το ελάττωμα ή η μη ικανοποιητική κατά­
σταση.
4.1.2.2. Πόροι
Ο προμηθευτής πρέπει να εντοπίζει τις απαιτήσεις σε μέσα και να παρέχει ε­
παρκείς πόρους, συμπεριλαμβανομένου και του εκπαιδευμένου προσωπικού (βλέπε 
4.18) για την διαχείριση, την εκτέλεση της εργασίας και τις δραστηριότητες επαλή­
θευσης, συμπεριλαμβανομένων και των εσωτερικών επιθεωρήσεων για την ποιότη­
τα.
4.1.2.3. Εκπρόσωπος Διοίκησης
Η διοίκηση του προμηθευτή η οποία έχει και την αποκλειστική ευθύνη, πρέπει 
να ορίσει ένα από τα μέλη της το οποίο, ανεξάρτητα από άλλες υπευθυνότητες, θα 
έχει καθορισμένη δικαιοδοσία να:
α. εξασφαλίζει ότι ένα σύστημα για την ποιότητα έχει καθιερωθεί, έχει τεθεί σε εφαρ­
μογή και τηρείται σε συμφωνία με αυτό το Διεθνές Πρότυπο, και 
β. δίνει αναφορά στην διοίκηση του προμηθευτή σχετικά με την απόδοση του συ­
στήματος για την ποιότητα, προκειμένου αυτή να προβεί σε ανασκόπηση του και 
η αναφορά αυτή να χρησιμεύσει ως βάση για βελτίωση του συστήματος για την 
ποιότητα.
4.1.3. Ανασκόπηση από την Διοίκηση
Η διοίκηση του προμηθευτή που έχει δυνατότητα λήψης απόφασης, πρέπει να 
ανασκοπεί το σύστημα για την ποιότητα με καθορισμένη συχνότητα, επαρκή για να 
εξασφαλίζεται η συνεχής καταλληλότητα και αποτελεσματικότητά του, ώστε να ικα­
νοποιεί τις απαιτήσεις αυτού του Διεθνούς Προτύπου και τη δηλωθείσα πολιτική και
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τους στόχους του προμηθευτή για την ποιότητα (βλ. 4.1.1.). Για τις ανασκοπήσεις 
αυτές πρέπει να τηρούνται καταγραφές σε αρχεία (βλ. 4.16.).
4.2. Σύστημα για την Ποιότητα
4.2.1. Γενικά
Ο προμηθευτής πρέπει να καθιερώνει, να τεκμηριώνει και να τηρεί σύστημα για 
την ποιότητα, ως μέσο για να εξασφαλίζει ότι το προϊόν συμμορφώνεται σε προδια­
γεγραμμένες απαιτήσεις. Ο προμηθευτής πρέπει να ετοιμάσει ένα εγχειρίδιο για την 
ποιότητα το οποίο να καλύπτει τις απαιτήσεις αυτού του Διεθνούς Προτύπου. Το εγ­
χειρίδιο για την ποιότητα πρέπει να περιλαμβάνει ή να κάνει αναφορά στις διαδικασί­
ες του συστήματος για την ποιότητα και να εκθέτει τη δομή της τεκμηρίωσης που 
χρησιμοποιείται στο σύστημα για την ποιότητα.
4.2.2. Διαδικασίες του συστήματος για την ποιότητα 
Ο προμηθευτής οφείλει να:
α. εκπονεί τεκμηριωμένες διαδικασίες οι οποίες να είναι σε συμφωνία με τις απαιτή­
σεις αυτού του Διεθνούς Προτύπου και την δηλωθείσα πολιτική του προμηθευτή 
για την ποιότητα και
β. εφαρμόζει αποτελεσματικά το σύστημα για την ποιότητα και τις τεκμηριωμένες 
διαδικασίες του.
Για τους σκοπούς αυτού του Διεθνούς Προτύπου, το εύρος και η λεπτομέρεια 
των διαδικασιών που είναι μέρος του συστήματος για την ποιότητα πρέπει να εξαρ- 
τάται από την πολυπλοκότητα της εργασίας, τις μεθόδους που χρησιμοποιούνται, τις 
ικανότητες και την εκπαίδευση που απαιτούνται από το προσωπικό που εκτελεί τις 
δραστηριότητες.
4.2.3. Σχεδιασμός της ποιότητας
Ο προμηθευτής πρέπει να καθορίζει και τεκμηριώνει το πως οι απαιτήσεις για 
την ποιότητα θα ικανοποιούνται. Ο σχεδιασμός της ποιότητας πρέπει να είναι σύμ­
φωνος με όλες τις άλλες απαιτήσεις για το σύστημα για την ποιότητα του προμηθευ­
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τή και πρέπει να τεκμηριώνεται με ένα σχήμα που να ταιριάζει με την μέθοδο λει­
τουργίας του προμηθευτή.
Ο προμηθευτής πρέπει να εξετάζει με ιδιαίτερη προσοχή τις παρακάτω δρα­
στηριότητες, προκειμένου να ικανοποιούνται οι προδιαγεγραμμένες απαιτήσεις για 
προϊόντα, προγράμματα ή συμβάσεις:
α. εκπόνηση σχεδίων για την ποιότητα.
β. προσδιορισμός και διάθεση οποιωνδήποτε ελέγχων, διεργασιών, εξοπλισμού 
(περιλαμβανομένου εξοπλισμού ελέγχου και δοκιμών), ιδιοσυσκευών, πόρων και 
ικανοτήτων του προσωπικού που μπορεί να χρειαστούν για να επιτευχθεί η απαι- 
τούμενη ποιότητα.
γ. εξασφάλιση της συμβατότητας των διεργασιών παραγωγής, της εγκατάστασης, 
της εξυπηρέτησης, των διαδικασιών ελέγχου και δοκιμών και της εφαρμοζόμενης 
τεκμηρίωσης.
δ. συνεχής ενημερότητα, σύμφωνα με τις εκάστοτε ανάγκες του ελέγχου της ποιότη­
τας, των τεχνικών ελέγχου και δοκιμών, συμπεριλαμβανομένης και της ανάπτυξης 
νέων συσκευών ή/και διατάξεων μέτρησης και ελέγχου, 
ε. έγκαιρος προσδιορισμός κάθε απαίτησης για μέτρηση η οποία συνεπάγεται δυνα­
τότητες που υπερβαίνουν τους γνωστούς κανόνες της τεχνικής, ώστε να μπορεί να 
αποκτηθεί η απαιτούμενη ικανότητα.
στ. προσδιορισμός της αρμόζουσας επαλήθευσης σε κατάλληλα στάδια κατά τη 
διάρκεια υλοποίησης του προϊόντος.
ζ. διευκρίνιση των προτύπων αποδοχής για όλα τα χαρακτηριστικά και τις απαιτή­
σεις, συμπεριλαμβανομένων και εκείνων οι οποίες περιέχουν κάποιο υποκειμενικό 
στοιχείο.
η. προσδιορισμός και προετοιμασία των αρχείων για την ποιότητα (βλ. 4.16).
4.3. Ανασκόπηση Συμβάσεων
4.3.1. Γενικά
Ο προμηθευτής πρέπει να καθιερώνει και τηρεί τεκμηριωμένες διαδικασίες για 
την ανασκόπηση των συμβάσεων και για τον συντονισμό αυτών των δραστηριοτή­
των.
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4.3.2. Ανασκόπηση
Πριν από την υποβολή μιας προσφοράς, ή την αποδοχή μιας σύμβασης ή πα­
ραγγελίας (διατύπωσης απαιτήσεων), η προσφορά, η σύμβαση ή η παραγγελία 
πρέπει να ανασκοπούνται από τον προμηθευτή, για να εξασφαλίζεται ότι:
α. οι απαιτήσεις έχουν προσδιοριστεί και τεκμηριωθεί επαρκώς. Όπου δεν είναι δια­
θέσιμη γραπτή δήλωση των απαιτήσεων για μια προφορική παραγγελία, ο προ­
μηθευτής πρέπει να εξασφαλίζει ότι οι απαιτήσεις της παραγγελίας έχουν συμφω- 
νηθεί πριν από την αποδοχή τους.
β. κάθε διαφορά μεταξύ των απαιτήσεων της σύμβασης ή της παραγγελίας και εκεί­
νων της προσφοράς έχει επιλυθεί.
γ. ο προμηθευτής είναι σε θέση να ικανοποιήσει τις απαιτήσεις της σύμβασης ή της 
παραγγελίας.
4.3.3. Τροποποίηση μιας σύμβασης
Ο προμηθευτής πρέπει να καθορίζει πως γίνεται μία τροποποίηση μιας σύμβα­
σης και πως μεταβιβάζεται ορθά στις σχετιζόμενες λειτουργίες μέσα στην οργανωτι­
κή δομή του.
4.3.4. Καταγραφές σε αρχεία
Πρέπει να τηρούνται καταγραφές σε αρχεία από τις ανασκοπήσεις των συμβά­
σεων.
4.4. Έλεγχος Σχεδιασμού
Δεν προβλέπεται από το πρότυπο
4.5. Έλεγχος εγγράφων και δεδομένων
4.5.1. Γενικά
Ο προμηθευτής πρέπει να καθιερώνει και να τηρεί τεκμηριωμένες διαδικασίες 
για τον έλεγχο όλων των εγγράφων και δεδομένων τα οποία σχετίζονται με τις απαι­
τήσεις αυτού του Διεθνούς Προτύπου, συμπεριλαμβανομένων, στην εφαρμοζόμενη
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έκταση, και εγγράφων εξωτερικής ττροελεύσεως, όπως πρότυπα και σχέδια του πε­
λάτη.
4.5.2. Έγκριση και έκδοση εγγράφων και δεδομένων
Τα έγγραφα και τα δεδομένα πρέπει, πριν την έκδοσή τους, να ανασκοπούνται 
και να εγκρίνονται από εξουσιοδοτημένο προσωπικό ως προς την επάρκειά τους. 
Πρέπει να καθιερωθεί ένας κύριος κατάλογος ή μια ισοδύναμη διαδικασία ελέγχου 
εγγράφων που θα καταδεικνύει την ισχύουσα αναθεώρηση κάθε εγγράφου και ο ο­
ποίος θα είναι άμεσα διαθέσιμος ώστε να αποκλειστεί η χρήση εγγράφου που έχει 
πάψει να ισχύει ή/και είναι παρωχημένο.
Ο έλεγχος αυτός πρέπει να εξασφαλίζει ότι:
α. όπου εκτελούνται εργασίες ουσιώδεις για την αποτελεσματική λειτουργία του συ­
στήματος για την ποιότητα, οι σχετικές εκδόσεις των κατάλληλων εγγράφων είναι 
διαθέσιμες σε όλες τις θέσεις εργασίας.
β. έγγραφα που έχουν πάψει να ισχύουν ή/και είναι παρωχημένα, αποσύρονται αμέ­
σως από όλα τα σημεία της διανομής ή χρήσης τους, ή σε αντίθετη περίπτωση να 
μην μπορούν να χρησιμοποιηθούν κατά λάθος, 
γ. οποιαδήποτε παρωχημένα έγγραφα που τηρούνται για νομική χρήση ή/και για 
σκοπούς διατήρησης της γνώσης, αναγνωρίζονται κατάλληλα.
4.5.3. Αλλαγές στα έγγραφα και στα δεδομένα
Οι αλλαγές στα έγγραφα και στα δεδομένα πρέπει να ανασκοπούνται και εγκρί- 
νονται από τις ίδιες λειτουργίες/οργανωτικές δομές από τις οποίες έγινε η αρχική α­
νασκόπηση και έγκριση, εκτός εάν έχει καθοριστεί διαφορετικά. Οι λειτουργί- 
ες/οργανωτικές δομές οι οποίες έχουν ορισθεί πρέπει να έχουν πρόσβαση σε όλες 
τις υπάρχουσες σχετικές πληροφορίες στις οποίες μπορούν να βασίσουν την ανα­
σκόπηση και την έγκρισή τους.
Όπου είναι δυνατόν, η φύση των αλλαγών πρέπει να αναγνωρίζεται στο έγγρα­
φο που έχει αλλαχθεί ή σε κατάλληλα προσαρτήματα.
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Ο προμηθευτής πρέπει να καθιερώνει και να τηρεί τεκμηριωμένες διαδικασίες 
για να εξασφαλίζει ότι τα αγοραζόμενα προϊόντα συμμορφώνονται σε προδιαγε­
γραμμένες απαιτήσεις.
4.6.2. Αξιολόγηση προμηθευτών (και υποκατασκευαστών - υπεργολάβων)
Ο προμηθευτής πρέπει:
α. να αξιολογεί και να επιλέγει τους υποπρομηθευτές του με βάση τη δυνατότητά 
τους να ικανοποιήσουν τις απαιτήσεις της υποπαραγγελίας, συμπεριλαμβανομέ­
νων των απαιτήσεων του συστήματος για την ποιότητα καθώς και όποιων άλλων 
απαιτήσεων διασφάλισης της ποιότητας.
β. να καθορίζει το είδος και την έκταση του ελέγχου που πραγματοποιείται από τον 
προμηθευτή στους υποπρομηθευτές του. Ο έλεγχος αυτός πρέπει να εξαρτάται 
από τον τύπο του προϊόντος, από την επίπτωση που έχει το προϊόν, το οποίο έχει 
ανατεθεί με υποπαραγγελία, στην ποιότητα του τελικού προϊόντος και, όπου είναι 
εφαρμόσιμο, και από τις αναφορές των επιθεωρήσεων της ποιότητας ή/και από 
τις καταγραφές των αρχείων για την ποιότητα, αναφορικά με την επιδειχθείσα στο 
παρελθόν ικανότητα και επίδοση των υποπρομηθευτών. 
γ. να καθιερώνει και να τηρεί αρχείο για την ποιότητα των αποδεκτών προϊόντων.
4.6.3. Δεδομένα αγορών
Τα έγγραφα που αφορούν τις προμήθειες πρέπει να περιέχουν δεδομένα που 
θα περιγράφουν καθαρά το προϊόν που έχει παραγγελθεί, συμπεριλαμβανομένων, 
όπου είναι εφαρμόσιμο και:
α. τον τύπο, την κατηγορία, την κλάση ή άλλα σαφή χαρακτηριστικά αναγνώρισης 
της ταυτότητας.
β. τον τίτλο ή άλλη σαφή αναγνώριση της ταυτότητας, καθώς και τις εφαρμόσιμες εκ­
δόσεις των προδιαγραφών, σχεδίων, απαιτήσεων που σχετίζονται με τη διεργασί­
α, οδηγιών ελέγχου και άλλων σχετικών τεχνικών δεδομένων, συμπεριλαμβανομέ-
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νων των απαιτήσεων για την έγκριση ή αξιολόγηση της καταλληλότητας του προϊ­
όντος, των διαδικασιών, του εξοπλισμού διεργασίας και του προσωπικού, 
γ. τον τίτλο, τον αριθμό και την έκδοση του προς εφαρμογή προτύπου του σχετικού 
με το σύστημα για την ποιότητα το οποίο πρόκειται να εφαρμοστεί.
Πριν από την αποδέσμευσή τους, ο προμηθευτής πρέπει να ανασκοπεί και να 
εγκρίνει τα έγγραφα αγορών, σε ότι αφορά στην καταλληλότητα των προδιαγραφό­
μενων απαιτήσεων.
4.6.4. Επαλήθευση του αγοραζομένου προϊόντος
4.6.4.1. Επαλήθευση από τον προμηθευτή στις εγκαταστάσεις του υποπρομηθευ­
τή
Όταν ο προμηθευτής σκοπεύει να επαληθεύσει το αγοραζόμενο προϊόν στις ε­
γκαταστάσεις του υποπρομηθευτή, ο προμηθευτής πρέπει να προδιαγράφει στα έγ­
γραφα προμήθειας τις διευθετήσεις επαλήθευσης και την μέθοδο επαλήθευσης του 
προϊόντος.
4.6.4.2. Επαλήθευση από τον πελάτη του προϊόντος που έχει ανατεθεί με σύμβα­
ση υποπρομήθειας.
Όταν προδιαγράφεται στην σύμβαση, ο πελάτης του προμηθευτή ή ο αντιπρό­
σωπός του πελάτη, πρέπει να έχει το δικαίωμα να επαληθεύσει στις εγκαταστάσεις 
του υποπρομηθευτή και του προμηθευτή ότι τα αγοραζόμενα με υποπρομήθεια 
προϊόντα συμμορφώνονται με τις προδιαγεγραμμένες απαιτήσεις. Αυτή η επαλήθευ­
ση δεν πρέπει να χρησιμοποιείται από τον προμηθευτή ως απόδειξη ότι υπάρχει α­
ποτελεσματικός έλεγχος της ποιότητας του προϊόντος από τον προμηθευτή.
Η επαλήθευση από τον πελάτη δεν απαλλάσσει τον προμηθευτή από την ευ­
θύνη του να παρέχει αποδεκτά προϊόντα, ούτε αποκλείει μεταγενέστερη απόρριψη 
προϊόντων από τον πελάτη.
4.7. Έλεγχος παρεχόμενου από τον πελάτη προϊόντος
Ο προμηθευτής πρέπει να καθιερώνει και να τηρεί τεκμηριωμένες διαδικασίες 
για την επαλήθευση, αποθήκευση και διατήρηση των παρεχομένων από τον πελάτη
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προϊόντων που προορίζονται για ενσωμάτωση στις προμήθειες ή για σχετιζόμενες 
δραστηριότητες. Κάθε ένα από αυτά τα χάνεται, καταστρέφεται ή καθ’ οιονδήποτε 
τρόπο καθίσταται ακατάλληλο για χρήση, πρέπει να καταγράφεται και να επιστρέφε- 
ται στον πελάτη (βλ. 4.16).
Η επαλήθευση από τον προμηθευτή δεν απαλλάσσει τον πελάτη από την ευ­
θύνη του να παρέχει αποδεκτό προϊόν.
4.8. Αναγνώριση της ταυτότητας και ιχνηλασιμότητα προϊόντος
Όπου χρειάζεται, ο προμηθευτής πρέπει να καθιερώνει και να τηρεί τεκμηριω­
μένες διαδικασίες για την αναγνώριση της ταυτότητας του προϊόντος, με κατάλληλα 
μέσα, από την παραλαβή και κατά τη διάρκεια όλων των φάσεων της παραγωγής, 
της παράδοσης και της εγκατάστασης.
Όπου χρειάζεται, και στο βαθμό που η ιχνηλασιμότητα είναι μια προδιαγεγραμ­
μένη απαίτηση, ο προμηθευτής πρέπει να καθιερώνει και να τηρεί τεκμηριωμένες 
διαδικασίες για την ιδιαίτερη αναγνώριση της ταυτότητας μεμονωμένων προϊόντων ή 
παρτίδων. Ο τρόπος αυτός αναγνώρισης της ταυτότητας πρέπει να καταγράφεται.
4.9. Έλεγχος Διεργασιών
Ο προμηθευτής πρέπει να αναγνωρίζει και να σχεδιάζει τις διεργασίες παρα­
γωγής, εγκατάστασης και εξυπηρέτησης, οι οποίες επηρεάζουν άμεσα την ποιότητα 
και πρέπει να εξασφαλίζει ότι αυτές οι διεργασίες αυτές εκτελούνται κάτω από ελεγ­
χόμενες συνθήκες. Οι ελεγχόμενες συνθήκες πρέπει να περιλαμβάνουν:
α. τεκμηριωμένες διαδικασίες οι οποίες να καθορίζουν τις πρακτικές παραγωγής, ε­
γκατάστασης και εξυπηρέτησης όταν η απουσία τέτοιων οδηγιών μπορεί να επη­
ρεάσει αρνητικά την ποιότητα.
β. τη χρήση κατάλληλου εξοπλισμού για την παραγωγή, εγκατάσταση και εξυπηρέ­
τηση καθώς και ένα κατάλληλο περιβάλλον εργασίας, 
γ. τη συμμόρφωση με πρότυπα/κανόνες αναφοράς, σχέδια για την ποιότητα ή/και 
τεκμηριωμένες διαδικασίες.
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δ. τη συνεχή παρακολούθηση και έλεγχο κατάλληλων παραμέτρων των διεργασιών 
και των χαρακτηριστικών του προϊόντος, 
ε. την έγκριση των διεργασιών και του εξοπλισμού, όταν απαιτείται, 
στ. τα κριτήρια για την εκτέλεση της εργασίας, τα οποία πρέπει να καθορίζονται κατά 
τον ευκρινέστερο πρακτικά τρόπο (π.χ. γραπτά πρότυπα, αντιπροσωπευτικά 
δείγματα ή εικονογραφήσεις).
ζ. την κατάλληλη συντήρηση του εξοπλισμού για να εξασφαλίζεται διαρκώς η ικανό­
τητα των διεργασιών.
Όταν τα αποτελέσματα των διεργασιών δεν μπορούν να επαληθευθούν πλή­
ρως με συνακόλουθο έλεγχο και δοκιμές του προϊόντος και όταν π.χ. ατέλειες οφει- 
λόμενες στη διεργασία μπορούν να γίνουν αντιληπτές μόνο αφού το προϊόν τεθεί σε 
χρήση, οι διεργασίες πρέπει να εκτελούνται από αξιολογημένους ως κατάλληλους 
χειριστές ή/και πρέπει να απαιτούν συνεχή παρακολούθηση και έλεγχο των παραμέ­
τρων της διεργασίας για να εξασφαλίζεται ότι ικανοποιούνται οι προδιαγεγραμμένες 
απαιτήσεις.
Οι απαιτήσεις για οιαδήποτε αξιολόγηση της καταλληλότητας των λειτουργιών 
μιας διεργασίας, συμπεριλαμβανομένων και του σχετικού εξοπλισμού και του προ­
σωπικού (βλ. 4.18), πρέπει να προδιαγράφονται.
Πρέπει, όταν απαιτείται, να τηρούνται αρχεία για τις αξιολογημένες διεργασίες, 
εξοπλισμό και προσωπικό.
4.10. Έλεγχος και Δοκιμές
4.10.1. Γενικά
Ο προμηθευτής πρέπει να καθιερώνει και να τηρεί τεκμηριωμένες διαδικασίες 
για τις δραστηριότητες ελέγχου και δοκιμών με σκοπό να επαληθεύει ότι πληρούνται 
οι προδιαγραφόμενες για το προϊόν απαιτήσεις. Οι απαιτούμενοι έλεγχοι και δοκιμές, 
και οι καταχωρήσεις σε αρχεία που πρέπει να πραγματοποιηθούν, πρέπει να περι- 
γράφονται με λεπτομέρεια στο σχέδιο για την ποιότητα ή σε τεκμηριωμένες διαδικα­
σίες.
4.10.2. Έλεγχος και δοκιμές κατά την παραλαβή
271
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ A
4.10.2.1. Ο προμηθευτής πρέπει να εξασφαλίσει ότι το εισερχόμενο προϊόν δεν χρη­
σιμοποιείται ή επεξεργάζεται (εκτός από τις περιπτώσεις που περιγράφο- 
νται στο 4.10.2.3.) εώς ότου έχει ελεγχθεί ή με οιονδήποτε τρόπο επαλη- 
θευθεί, ότι συμμορφώνεται προς τις προδιαγεγραμμένες απαιτήσεις. Η ε­
παλήθευση της συμμόρφωσης προς τις προδιαγραμμένες απαιτήσεις πρέ­
πει να γίνεται σύμφωνα με το σχέδιο για την ποιότητα ή/και τεκμηριωμένες 
διαδικασίες.
4.10.2.2. Κατά τον προσδιορισμό της έκτασης και της φύσης των ελέγχων κατά την 
παραλαβή, πρέπει να λαμβάνεται υπόψη η έκταση των ελέγχων που διε- 
νεργούνται στις εγκαταστάσεις του υποπρομηθευτή και οι καταχωρημένες 
σε αρχεία αποδείξεις συμμόρφωσης που παρέχονται.
4.10.2.3. Όταν εισερχόμενο προϊόν αποδεσμεύεται για επείγουσες ανάγκες της πα­
ραγωγής πριν την επαλήθευσή του, πρέπει να αναγνωρίζεται η ταυτότητά 
του κατά τρόπο ακριβή και να καταγράφεται (βλ. 4.16), ώστε να είναι δυνα­
τή η άμεση ανάκληση και αντικατάσταση του σε περίπτωση διαπίστωσης 
μη συμμόρφωσης προς τις προδιαγραμμένες απαιτήσεις.
4.10.3. Έλεγχος και δοκιμές κατά την παραγωγή 
Ο προμηθευτής πρέπει να:
α. ελέγχει και υποβάλλει σε δοκιμές τα προϊόντα όπως απαιτείται, σύμφωνα με το 
σχέδιο για την ποιότητα ή/και τεκμηριωμένες διαδικασίες.
β. δεσμεύει τα προϊόντα, εώς ότου ολοκληρωθούν οι απαιτούμενοι έλεγχοι και δοκι­
μές ή εώς ότου οι απαραίτητες αναφορές έχουν παραληφθεί και επαληθευθεί, ε­
κτός εάν το προϊόν αποδεσμεύεται σύμφωνα με προκαθορισμένες διαδικασίες α­
νάκλησης (βλ. 4.10.2.3.). Η αποδέσμευση σύμφωνα με αυτές δεν πρέπει να απο­
κλείει τις ενέργειες που περιγράφονται στην παράγραφο 4.10.3°.
4.10.4. Τελικός έλεγχος και τελικές δοκιμές
Ο προμηθευτής πρέπει να διενεργεί όλους τους τελικούς ελέγχους και δοκιμές,
σύμφωνα με το σχέδιο για την ποιότητα ή/και τεκμηριωμένες διαδικασίες, ώστε να
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αποδεικνύεται πλήρως η συμμόρφωση των τελικών προϊόντων με τις προδιαγραμ- 
μένες απαιτήσεις.
Το σχέδιο για την ποιότητα ή/και οι τεκμηριωμένες διαδικασίες για τον τελικό 
έλεγχο και δοκιμές, πρέπει να απαιτούν, όπως όλοι οι προδιαγραμμένοι έλεγχοι και 
δοκιμές, συμπεριλαμβανομένων και εκείνων που καθορίζονται είτε κατά την παρα­
λαβή του προϊόντος, είτε κατά τη διάρκεια της παραγωγής, εκτελέσθηκαν και τα απο­
τελέσματα ικανοποιούν τις προδιαγραμμένες απαιτήσεις.
Κανένα προϊόν δεν πρέπει να παραδίδεται, εώς ότου όλες οι δραστηριότητες 
που περιγράφονται στο σχέδιο για την ποιότητα ή/και στις τεκμηριωμένες διαδικασίες 
έχουν ολοκληρωθεί ικανοποιητικά και τα σχετικά δεδομένα και η τεκμηρίωση είναι 
διαθέσιμα και έχουν εγκριθεί.
4.10.5. Αρχεία ελέγχων και δοκιμών
Ο προμηθευτής πρέπει να καθιερώνει και να τηρεί καταχωρήσεις σε αρχεία 
που θα αποδεικνύουν ότι το προϊόν έχει υποβληθεί σε έλεγχο ή/και δοκιμή. Οι κατα­
χωρήσεις στα αρχεία πρέπει να δείχνουν καθαρά κατά πόσο το προϊόν έχει περάσει 
με επιτυχία ή έχει αποτύχει στους ελέγχους ή/και στις δοκιμές σύμφωνα με τα προ­
διαγεγραμμένα κριτήρια αποδοχής. Όταν το προϊόν δεν περνά με επιτυχία οποιον- 
δήποτε έλεγχο ή/και δοκιμή, πρέπει να εφαρμόζεται η διαδικασία για τον έλεγχο του 
μη συμμορφούμενου προϊόντος (βλ. 4.13).
Η αρχή που είναι υπεύθυνη για τον έλεγχο και την αποδέσμευση του συμμορ­
φούμενου προϊόντος πρέπει να φαίνεται στα αρχεία.
4.11. Έλεγχος του εξοπλισμού ελέγχων, μετρήσεων και δοκιμών
4.11.1. Γενικά
Ο προμηθευτής πρέπει να καθιερώσει και να τηρεί τεκμηριωμένες διαδικασίες 
για να ελέγχει, διακριβώνει και συντηρεί τον εξοπλισμό ελέγχων, μετρήσεων και δο­
κιμών (περιλαμβανομένου του λογισμικού ελέγχου) που χρησιμοποιείται από τον 
προμηθευτή για να αποδεικνύει τη συμμόρφωση του προϊόντος με τις προδιαγε­
γραμμένες απαιτήσεις. Ο εξοπλισμός ελέγχων, μετρήσεων και δοκιμών πρέπει να 
χρησιμοποιείται με τρόπο που να εξασφαλίζει ότι η αβεβαιότητα των μετρήσεων είναι 
γνωστή και συμβατή με την απαιτούμενη ικανότητα μέτρησης.
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Όταν ως κατάλληλα μέσα ελέγχου χρησιμοποιείται λογισμικό δοκιμών ή συγκρι- 
τές αναφοράς όπως συσκευές δοκιμών, αυτά πρέπει να ελέγχονται για να αποδειχθεί 
ότι είναι ικανά για να επαληθεύσουν ότι το προϊόν είναι αποδεκτό πριν την αποδέ­
σμευσή του για χρήση, κατά τη διάρκεια της παραγωγής, της εγκατάστασης ή της ε­
ξυπηρέτησης και πρέπει να επανελέγχονται σε προδιαγεγραμμένα διαστήματα. Ο 
προμηθευτής πρέπει να ορίζει την έκταση και συχνότητα τέτοιων ελέγχων και να τη­
ρεί καταγραφές σε αρχεία ως απόδειξη του ελέγχου του.
Όταν η διαθεσιμότητα τεχνικών δεδομένων σχετιζόμενων με τον εξοπλισμό ε­
λέγχου, μετρήσεων και δοκιμών είναι μια προδιαγεγραμμένη απαίτηση, αυτά τα δε­
δομένα πρέπει να τίθενται στη διάθεση του πελάτη ή του αντιπροσώπου του, όταν 
απαιτούνται από τον πελάτη και τον εκπρόσωπό του, ώστε να επαληθεύεται ότι ο ε­
ξοπλισμός ελέγχων, μετρήσεων και δοκιμών είναι λειτουργικά κατάλληλος.
4.11.2. Διαδικασία ελέγχου
Ο προμηθευτής πρέπει να:
α. προσδιορίζει τις μετρήσεις οι οποίες πρέπει να γίνουν, την ακρίβεια που απαιτείται 
και να επιλέγει τον κατάλληλο εξοπλισμό ελέγχου, μετρήσεων και δοκιμών ο οποί­
ος είναι ικανός να προσφέρει την απαιτούμενη ακρίβεια και πιστότητα, 
β. αποδίδει ταυτότητα σε όλον τον εξοπλισμό ελέγχων, μετρήσεων και δοκιμών ο ο­
ποίος μπορεί να επηρεάσει την ποιότητα του προϊόντος, να τον διακριβώνει και να 
τον συντηρεί σε προδιαγραμμένα χρονικά διαστήματα, ή πριν τη χρήση, με τη βο­
ήθεια πιστοποιημένου εξοπλισμού ο οποίος έχει γνωστή και έγκυρη σχέση με α­
ναγνωρισμένα, σε εθνικό ή διεθνές επίπεδο, πρότυπα μέτρησης, 
γ. καθορίζει τη διεργασία που χρησιμοποιείται για τη διακρίβωση του εξοπλισμού ε­
λέγχων, μετρήσεων και δοκιμών, περιλαμβάνοντας λεπτομέρειες για τον τύπο του 
εξοπλισμού, τη μονοσήμαντη αναγνώριση της ταυτότητας, τη θέση, τη συχνότητα 
των ελέγχων, τη μέθοδο ελέγχου, τα κριτήρια αποδοχής και τις ενέργειες οι οποίες 
πρέπει να γίνουν όταν τα αποτελέσματα δεν είναι ικανοποιητικά, 
δ. αναγνωρίζει τον εξοπλισμό ελέγχων, μετρήσεων και δοκιμών, με μία κατάλληλη 
σήμανση ή με μία καταχώρηση σε ένα εγκεκριμένο αρχείο αναγνώρισης, με σκο­
πό να δείχνει την εγκυρότητα της διακρίβωσης.
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ε. διατηρεί αρχεία διακρίβωσης για τον εξοπλισμό ελέγχου, μετρήσεων και δοκιμών 
(βλ. 4.16).
στ. αξιολογεί και τεκμηριώνει την εγκυρότητα των αποτελεσμάτων προγενέστερων ε­
λέγχων και δοκιμών, όταν ο εξοπλισμός ελέγχου, μετρήσεων και δοκιμών βρεθεί 
να είναι εκτός των καθορισμένων ορίων διακρίβωσης. 
ζ. εξασφαλίζει ότι οι περιβαλλοντικές συνθήκες είναι κατάλληλες για τη διεξαγωγή 
των διακριβώσεων, των ελέγχων, των μετρήσεων και των δοκιμών που εκτελού- 
νται.
η. εξασφαλίζει ότι ο χειρισμός, η διατήρηση και η αποθήκευση του εξοπλισμού ελέγ­
χων, μετρήσεων και δοκιμών είναι τέτοια ώστε να διατηρείται η ακρίβεια και η κα- 
ταλληλότητά τους για χρήση.
θ. προφυλάσσει τα μέσα ελέγχου, μετρήσεων και δοκιμών, συμπεριλαμβανομένων 
τόσο των συσκευών δοκιμών όσο και του λογισμικού δοκιμών, από ρυθμίσεις που 
θα αναιρούσαν τις ρυθμίσεις διακρίβωσης.
4.12. Κατάσταση ελέγχου και δοκιμών
Στην κατάσταση από άποψη ελέγχου και δοκιμών του προϊόντος πρέπει να α­
ποδίδεται ταυτότητα με κατάλληλα μέσα τα οποία να δείχνουν τη συμμόρφωση ή μη 
του προϊόντος αναφορικά με τους ελέγχους και τις δοκιμές που έγιναν. Η αναγνώρι­
ση της κατάστασης από άποψη ελέγχων και δοκιμών του προϊόντος πρέπει να δια­
τηρείται, όπως καθορίζεται στο σχέδιο για την ποιότητα ή/και σε τεκμηριωμένες δια­
δικασίες καθ’ όλη τη διάρκεια της παραγωγής, εγκατάστασης και εξυπηρέτησης του 
προϊόντος, ώστε να εξασφαλίζεται ότι μόνο προϊόν που έχει περάσει με επιτυχία 
τους απαιτούμενους ελέγχους και δοκιμές [ή έχει αποδεσμευτεί μετά από εξουσιοδο­
τημένη αποδοχή παρέκκλισης (βλ. 4.13.2)] αποστέλλεται, χρησιμοποιείται ή εγκαθί­
σταται.
4.13. Έλεγχος μη συμμορφούμενου προϊόντος
4.13.1. Γενικά
Ο προμηθευτής πρέπει να καθιερώνει και να τηρεί τεκμηριωμένες διαδικασίες 
ώστε να εξασφαλίζεται ότι το προϊόν το οποίο δεν συμμορφούται με τις προδιαγραμ-
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μένες απαιτήσεις, δεν μπορεί να χρησιμοποιηθεί ή να εγκατασταθεί ακούσια. Αυτός 
ο έλεγχος πρέπει να περιλαμβάνει την αναγνώριση, τεκμηρίωση, εκτίμηση, απομό­
νωση (όπου είναι πρακτικά δυνατόν), και χειρισμό του μη συμμορφούμενου προϊό­
ντος, όπως και την πληροφόρηση όλων των ενδιαφερομένων λειτουργιών.
4.13.2. Αξιολόγηση και χειρισμός του μη συμμορφούμενου προϊόντος
Πρέπει να ορισθεί η ευθύνη για την αξιολόγηση και η δικαιοδοσία για το χειρι­
σμό του μη συμμορφούμενου προϊόντος.
Το μη συμμορφούμενο προϊόν πρέπει να αξιολογείται βάσει τεκμηριωμένων 
διαδικασιών. Έτσι πιθανόν να:
α. επανακατεργασθεί, έτσι ώστε να πληρεί τις προδιαγραμμένες απαιτήσεις, 
β. γίνει αποδεκτό, με ή χωρίς επισκευή κατόπιν αποδοχής παρέκκλισης, 
γ. καταταγεί σε άλλη κλάση, για να χρησιμοποιηθεί σε εναλλακτικές εφαρμογές, 
δ. απορριφθεί ή διατεθεί ως άχρηστο.
Όπου απαιτείται από τη σύμβαση, η προτεινόμενη χρήση ή επισκευή του προϊ­
όντος (βλ.4.13.2) το οποίο δεν συμμορφούται με τις καθορισμένες απαιτήσεις, πρέ­
πει να αναφερθεί στον πελάτη ή στον εκπρόσωπό του για αποδοχή παρέκκλισης. Η 
περιγραφή της μη συμμόρφωσης η οποία έχει γίνει αποδεκτή και των επισκευών, 
πρέπει να καταγραφεί, ώστε να φαίνεται η πραγματική κατάσταση του προϊόντος.
Τα επιδιορθωμένα ή/και επανακατεργασμένα προϊόντα πρέπει να επανελέγχο­
νται σύμφωνα με το σχέδιο για την ποιότητα ή/και τις τεκμηριωμένες διαδικασίες.
4.14. Διορθωτικές και προληπτικές ενέργειες
4.14.1 Γενικά
Ο προμηθευτής πρέπει να καθιερώνει και να τηρεί τεκμηριωμένες διαδικασίες 
για την πραγματοποίηση διορθωτικών και προληπτικών ενεργειών.
Οποιαδήποτε διορθωτική ή προληπτική ενέργεια που γίνεται για να εξαλείψει 
τις αιτίες πραγματικών ή πιθανών μη συμμορφώσεων πρέπει να είναι αντίστοιχη με 
το μέγεθος του προβλήματος και ανάλογη με τους κινδύνους που αντιμετωπίζονται.
276
Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
08/12/2017 10:55:13 EET - 137.108.70.7
ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ A
Ο προμηθευτής πρέπει να υλοποιεί και να καταγράφει οποιαδήποτε αλλαγή
στις τεκμηριωμένες διαδικασίες προκύπτει από διορθωτικές ή προληπτικές ενέρ­
γειες.
4.14.2 Διορθωτικές ενέργειες
Οι διαδικασίες για τις διορθωτικές ενέργειες πρέπει να περιλαμβάνουν:
α) τον αποτελεσματικό χειρισμό των παραπόνων των πελατών και των αναφορών 
των μη συμμορφώσεων του προϊόντος.
β) τη διερεύνηση των αιτιών των μη συμμορφώσεων που σχετίζονται με το προϊόν, 
τη διεργασία και το σύστημα για την ποιότητα καθώς και την καταγραφή των απο­
τελεσμάτων της διερεύνησης (βλ.4.16).
γ) τον προσδιορισμό της αναγκαίας διορθωτικής ενέργειας ώστε να εξαλειφθεί η αιτία 
της μη συμμόρφωσης.
δ) την εφαρμογή ελέγχων για να εξασφαλίζεται ότι έχει πραγματοποιηθεί διορθωτική 
ενέργεια και ότι είναι αποτελεσματική.
4.14.3 Προληπτικές ενέργειες
Οι διαδικασίες για τις προληπτικές ενέργειες πρέπει να περιλαμβάνουν:
α) τη χρήση κατάλληλων πηγών πληροφόρησης, όπως διεργασίες και εργασίες που 
επηρεάζουν την ποιότητα του προϊόντος, αποδοχή παρεκκλίσεων, αποτελέσματα 
επιθεωρήσεων, αρχεία για την ποιότητα, αναφορές εξυπηρέτησης και παράπονα 
πελατών για να εντοπίζονται, αναλύονται και εξαλείφονται εν δυνάμει αιτίες μη 
συμμόρφωσης.
β) τον προσδιορισμό των κατάλληλων βημάτων για την αντιμετώπιση οποιωνδήποτε 
προβλημάτων που απαιτούν προληπτική ενέργεια.
γ) την έναρξη της προληπτικής ενέργειας και την εφαρμογή ελέγχων για να διασφαλί­
ζεται ότι είναι αποτελεσματική.
δ) τη διασφάλιση ότι η σχετική με τις ενέργειες που έχουν γίνει πληροφόρηση υπο­
βάλλεται για την ανασκόπηση από τη διοίκηση.
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4.15 Χειρισμός, Αποθήκευση, Συσκευασία, Διατήρηση και Παράδοση
4.15.1 Γενικά
Ο προμηθευτής πρέπει να καθιερώνει και να τηρεί τεκμηριωμένες διαδικασίες 
για τον χειρισμό, την αποθήκευση, την συσκευασία, την διατήρηση και την παράδο­
ση του προϊόντος.
4.15.2 Χειρισμός
Ο προμηθευτής πρέπει να προβλέπει μεθόδους χειρισμού του προϊόντος οι ο­
ποίες εμποδίζουν την πρόκληση ζημιάς ή την υποβάθμισή του.
4.15.3 Α ποθήκευση
Ο προμηθευτής πρέπει να χρησιμοποιεί καθορισμένες περιοχές αποθήκευσης 
ή χώρους αποθεμάτων ώστε να προλαμβάνεται η πρόκληση ζημιάς ή η υποβάθμισή 
του προς χρήση ή παράδοση προϊόντος. Πρέπει να καθορισθούν κατάλληλες μέθο­
δοι ώστε η παραλαβή και η αποστολή από και προς τους χώρους αυτούς να γίνεται 
μετά από σχετική εξουσιοδότηση.
Για να εντοπισθεί κάθε υποβάθμισή των προϊόντων, πρέπει η κατάσταση των 
αποθηκευμένων προϊόντων να αξιολογείται σε τακτά χρονικά διαστήματα.
4.15.4 Συσκευασία
Ο προμηθευτής πρέπει να ελέγχει τις διεργασίες συσκευασίας, εγκιβωτισμού 
και σήμανσης (περιλαμβανομένων και των χρησιμοποιούμενων υλικών) στον βαθμό 
που χρειάζεται ώστε να εξασφαλίζεται η συμμόρφωση ως προς τις προδιαγραμμένες 
απαιτήσεις.
4.15.5. Διατήρηση
Ο προμηθευτής πρέπει να εφαρμόζει κατάλληλες μεθόδους για την διατήρηση 
και τον διαχωρισμό του προϊόντος, όσο χρόνο το προϊόν είναι υπό τον έλεγχό του.
4.15.6 Παράδοση
Ο προμηθευτής πρέπει να λαμβάνει μέτρα για την προστασία της ποιότητας 
του προϊόντος μετά τον τελικό έλεγχο και δοκιμές. Όταν καθορίζεται από τη σύμβα­
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ση, η προστασία αυτή πρέπει να επεκτείνεται, ώστε να περιλαμβάνει την παράδοση 
του προϊόντος στον προορισμό του.
4.16. Έλεγχος των καταχωρήσεων σε αρχεία για την ποιότητα
Ο προμηθευτής πρέπει να καθιερώνει και να τηρεί τεκμηριωμένες διαδικασίες 
για την αναγνώριση, συλλογή, ταξινόμηση, πρόσβαση, αρχειοθέτηση, αποθήκευση, 
διατήρηση και καταστροφή των αρχείων για την ποιότητα.
Τα αρχεία για την ποιότητα πρέπει να τηρούνται ώστε να επιδεικνύουν τη συμ­
μόρφωση με τις προδιαγραμμένες απαιτήσεις και την αποτελεσματική λειτουργία του 
συστήματος για την ποιότητα. Τα σχετικά με την ποιότητα αρχεία που τηρούνται από 
τους υποπρομηθευτές, πρέπει να αποτελούν μέρος των δεδομένων αυτών.
Όλα τα αρχεία για την ποιότητα πρέπει να είναι ευανάγνωστα, να φυλάσσονται 
και να διατηρούνται με τέτοιο τρόπο ώστε να είναι δυνατόν να ανευρίσκονται εύκολα 
σε εγκαταστάσεις που παρέχουν το κατάλληλο περιβάλλον για να προλαμβάνεται η 
πρόκληση ζημίας, η υποβάθμισή τους και η απώλειά τους. Η χρονική διάρκεια δια­
τήρησης των αρχείων για την ποιότητα πρέπει να καθορίζεται και να καταγράφεται. 
Όταν προβλέπεται από την σύμβαση, τα αρχεία για την ποιότητα πρέπει να είναι 
διαθέσιμα για αξιολόγηση από τον πελάτη ή τον εκπρόσωπό του, για ένα συμφωνη- 
μένο χρονικό διάστημα.
4.17. Εσωτερικές επιθεωρήσεις της ποιότητας
Ο προμηθευτής πρέπει να καθιερώνει και να τηρεί τεκμηριωμένες διαδικασίες 
για τον σχεδίασμά και την υλοποίηση εσωτερικών επιθεωρήσεων της ποιότητας, ώ­
στε να επαληθεύει εάν και κατά πόσον οι δραστηριότητες οι οποίες έχουν σχέση με 
την ποιότητα και τα σχετιζόμενα με αυτές αποτελέσματα συμμορφώνονται με τις 
προσχεδιασμένες διευθετήσεις και να προσδιορίζει την αποτελεσματικότητα του συ­
στήματος για την ποιότητα.
Οι εσωτερικές επιθεωρήσεις της ποιότητας πρέπει να προγραμματίζονται με 
βάση τη φύση και την σπουδαιότητα της δραστηριότητας που πρόκειται να επιθεω­
ρηθεί και πρέπει να διενεργούνται από προσωπικό ανεξάρτητο από αυτό που έχει 
την άμεση ευθύνη για την επιθεωρούμενη δραστηριότητα.
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Τα αποτελέσματα των επιθεωρήσεων πρέπει να καταγράφονται (βλ. 4.16) και 
να ανακοινώνονται στο προσωπικό το οποίο έχει την ευθύνη του επιθεωρούμενου 
χώρου. Το υπεύθυνο γι’ αυτόν το χώρο προσωπικό της διοίκησης, πρέπει να ανα­
λαμβάνει έγκαιρα διορθωτικές ενέργειες για να αντιμετωπισθούν οι ελλείψεις που 
βρέθηκαν κατά την επιθεώρηση της ποιότητας.
Οι επακόλουθες των επιθεωρήσεων δραστηριότητες, πρέπει να περιλαμβάνουν 
την επαλήθευση και την καταγραφή της υλοποίησης και της αποτελεσματικότητας 
της διορθωτικής ενέργειας που έγινε (βλ. 4.16).
4.18. Εκπαίδευση
Ο προμηθευτής πρέπει να καθιερώνει και να τηρεί τεκμηριωμένες διαδικασίες 
για τον εντοπισμό των αναγκών εκπαίδευσης και για την παροχή εκπαίδευσης σε ό­
λο το προσωπικό το οποίο ασχολείται με δραστηριότητες οι οποίες επηρεάζουν την 
ποιότητα. Προσωπικό το οποίο εκτελεί καθορισμένα ειδικά καθήκοντα, πρέπει να α­
ξιολογηθεί ως κατάλληλο με βάση την κατάλληλη αρχική εκπαίδευση, την σχετική ε­
πιμόρφωση ή/και εμπειρία, ανάλογα με τις απαιτήσεις. Πρέπει να τηρούνται κατάλ­
ληλα αρχεία εκπαίδευσης (βλ. 4.16).
4.19. Εξυπηρέτηση (Σέρβις)
Στις περιπτώσεις που η εξυπηρέτηση αποτελεί προδιαγεγραμμένη απαίτηση, ο 
προμηθευτής πρέπει να καθιερώνει και να τηρεί τεκμηριωμένες διαδικασίες ώστε να 
εκτελεί, να επαληθεύει και να αναφέρει ότι η εξυπηρέτηση ικανοποιεί τις προδιαγε­
γραμμένες απαιτήσεις.
4.20. Τεχνικές στατιστικής
4.20.1 Εντοπισμός των αναγκών
Ο προμηθευτής πρέπει να εντοπίσει τις ανάγκες σε τεχνικές στατιστικής που 
απαιτούνται για την καθιέρωση, τον έλεγχο και την επαλήθευση της ικανότητας της 
διεργασίας και των χαρακτηριστικών του προϊόντος.
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4.20.2 Διαδικασίες
Ο προμηθευτής πρέπει να καθιερώνει και να τηρεί τεκμηριωμένες διαδικασίες 
για να υλοποιεί και να ελέγχει την εφαρμογή των τεχνικών στατιστικής που έχουν ε- 
ντοπισθεί σύμφωνα με το 4.20.1.
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HACCP
Μια ακόμη προσέγγιση στην ποιότητα των τροφίμων
Γ.1 Γενικά
Τα θέματα που απασχολούν έναν καταναλωτή κατά την επιλογή τροφίμων είναι 
αρκετά. Κάποια από αυτά αναφέρονται στον παραδοσιακό τρόπο επιλογής (π.χ. 
γεύση οσμή κ.λ.π., οργανοληπτικά κριτήρια και τιμή). Κάποια άλλα προκύπτουν από 
την καθιέρωση νέων σιτιστικών αξιών (π.χ. θρεπτική αξία), ενώ άλλα επηρεάζουν 
συμπληρωματικά την επιλογή αυτή (π.χ. διατηρησιμότητα, συσκευασία). Υπάρχουν 
όμως και άλλα κριτήρια επιλογής όπως η ασφάλεια και υγιεινή και η συμφωνία με τη 
νομοθεσία, τα οποία ο καταναλωτής τα θεωρεί δεδομένα (μέχρι «αποδείξεως του ε­
ναντίου») και αποτρέπεται από την επιλογή, αν έχει την ελάχιστη υπόνοια περί της 
μη τήρησής τους.
Στην περίπτωση προσφοράς ανθυγιεινών ή παράνομων τροφίμων, το άμεσο 
πρόβλημα που παρουσιάζεται δεν αφορά μόνο τις δυσμενείς επιπτώσεις που υφί- 
σταται ο καταναλωτής ( όπως εξαπάτηση ή/και βλάβες στην υγεία), αλλά και τη ζημιά 
του προμηθευτή (όπως νομικές κυρώσεις και μείωση φήμης - κύρους). Συνεπώς έ­
νας ρεαλιστής και φιλόδοξος επιχειρηματίας που δραστηριοποιείται στον γενικότερο 
χώρο των τροφίμων (από το σημείο μετά την πρωτογενή παραγωγή, εώς και την ά­
μεση προσφορά ενός φαγητού), πρέπει να φροντίσει για την εξασφάλιση των ελάχι­
στων ορίων, που δεν είναι άλλα από την ασφάλεια του παρεχομένου προϊόντος και 
τη συνολική τήρηση των εφαρμοζόμενων ανά περίπτωση νομικών υποχρεώσεων.
Με βάση τον παραπάνω σχολιασμό γίνεται ευκόλως ευνόητο, ότι δεν μπορεί να 
γίνει λόγος για ποιότητα τροφίμου, εάν δεν έχει εξασφαλιστεί πρώτα απ’ όλα ότι το 
προσφερόμενο τρόφιμο είναι υγιεινό (κατάλληλο προς βρώση από τον άνθρωπο, 
δηλαδή δεν μπορεί να προκαλέσει επιπλοκές στην υγεία ή τραυματισμούς) και ότι εί­
ναι σύμφωνο με τις νομικές υποχρεώσεις που το αφορούν. Φυσικά η ασφάλεια και
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υγιεινή αποτελεί βασικό πεδίο ενασχόλησης για τη νομοθεσία. Είναι άλλωστε γεγο­
νός, ότι η διαπίστωση υγιεινής είναι ένας από τους κυριότερους σκοπούς των επίση­
μων ελέγχων στο χώρο των τροφίμων. Άρα όπως για τις αρχές η προστασία της δη­
μόσιας υγείας αποτελεί καθήκον, έτσι και για την επιχείρηση η παροχή επαρκούς ε­
μπιστοσύνης περί της ασφάλειας του τροφίμου (τόσο προς τις αρχές, όσο και προς 
τον πελάτη) αποτελεί υποχρέωση.
Σε αυτό το σημείο ακριβώς έρχεται να δώσει λύσεις το HACCP και αυτό όχι μό­
νο γιατί οι αρχές του αναφέρονται σε νόμους, οδηγίες, κώδικες κ.λ.π. - αποτελεί α­
ναπόσπαστο κομμάτι ορθών πρακτικών σχετιζόμενων με την υγιεινή των τροφίμων - 
αλλά και γιατί αντικειμενικά είναι ο πιο αναγνωρισμένος, αποτελεσματικός, διαρκής 
και άρα οικονομικός τρόπος απόδειξης της ασφάλειας των τροφίμων.
Γ.2 Έννοια και αρχές του HACCP
To HACCP είναι συντομογραφία του «Hazard Analysis Critical Control Points» 
και μεταφραζόμενο στα ελληνικά μπορεί να αποδοθεί ως «Ανάλυση Επικινδυνότητας 
- Κρίσιμα Σημεία Ελέγχου». Η μετάφραση αυτή μπορεί να περιγράφει πολύ περιλη­
πτικά και τη μεθοδολογία ενός συστήματος HACCP.
Συγκεκριμένα η ανάπτυξη ενός τέτοιου συστήματος βασίζεται στην τεκμηριωμέ­
νη ανάλυση όλων των πραγματικών και δυνητικών κινδύνων, είτε αυτοί είναι μικρο­
βιολογικοί, είτε χημικοί, είτε φυσικοί και στην αναγνώριση και έλεγχο των κρίσιμων 
σημείων, δηλαδή των σημείων που είναι κρίσιμα για τη διασφάλιση της ασφάλειας 
του τροφίμου (Critical Control Points ή CCPs). Σημειώνεται πάντως ότι η επικέντρω­
ση σε αυτά τα σημεία δεν έχει σκοπό την κατάργηση των υπόλοιπων ποιοτικών ε­
λέγχων, οι οποίοι συνεισφέρουν στην επιβεβαίωση των λειτουργιών και στην παρα­
κολούθηση των λοιπών ποιοτικών χαρακτηριστικών του προϊόντος.
Η υποχρέωση της πιστοποίησης των κρίσιμων σημείων δεν αποτελεί νέα είδη­
ση, εφόσον παρόμοιες απαιτήσεις αναφέρονται σε ισχύουσες υγειονομικές διατάξεις 
για τις εγκαταστάσεις παρασκευής και διάθεσης τροφίμου. Αυτό που κατορθώνει η 
μεθοδολογία HACCP είναι ότι με συστηματικό, λογικό και ευπροσάρμοστο τρόπο α­
ναπτύσσει ένα ολοκληρωμένο σύστημα που έχει τη δυνατότητα να αναγνωρίζει και
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να ελέγχει απόλυτα τους σημαντικούς (κρίσιμους) κινδύνους και να μπορεί να κάνει 
διορθώσεις, να προβλέπει και να αποτρέπει.
Συνολικά το σύστημα - που βασίζεται σε 7 αρχές του Codex Alimentarius και έ­
να σχέδιο HACCP - συνήθως αποτελείται από 12 ή 14 στάδια ανάπτυξης μέχρι την 
ολοκλήρωσή του. Οι αρχές του HACCP είναι οι εξής:
Αρχή 1η: Προσδιορισμός των πιθανών κινδύνων που σχετίζονται με την παραγωγή 
των τροφίμων σε όλα τα στάδια, από την ανάπτυξη και συγκομιδή των 
πρώτων υλών, την παραγωγική διαδικασία, την επεξεργασία και τη διανομή 
των προϊόντων, μέχρι την τελική προετοιμασία και την κατανάλωσή τους. 
Αξιολόγηση της πιθανότητας εμφάνισης και της σοβαρότητας των κινδύνων 
και προσδιορισμός των προληπτικών μέτρων για τον έλεγχο αυτών των 
κινδύνων.
Αρχή 2η: Προσδιορισμός των σημείων / διεργασιών / φάσεων λειτουργίας που μπο­
ρούν να ελεγχθούν για να εξαφανίσουν έναν κίνδυνο ή να ελαχιστοποιή­
σουν την πιθανότητα εμφάνισής του [Κρίσιμο Σημείο Ελέγχου (CCP)].
Ο όρος «φάση λειτουργίας» σημαίνει κάθε στάδιο στην παραγωγή του τρο­
φίμου, συμπεριλαμβανομένης της συγκομιδής και της παραλαβής των 
πρώτων υλών της επεξεργασίας του τροφίμου, της μεταφοράς και αποθή­
κευσής του, της μεταχείρισής του από τον καταναλωτή κ.λ.π..
Αρχή 3η: Καθορισμών των κρίσιμων ορίων τα οποία πρέπει να ικανοποιούνται, ώστε 
να εξασφαλίζεται ότι κάθε CCP βρίσκεται υπό έλεγχο.
Τα κρίσιμα όρια μπορεί να σχετίζονται με τη διακύμανση του pH ενός προϊ­
όντος, τη μέγιστη επιτρεπτή συγκέντρωση υπολειμμάτων αντιβιοτικού, τη 
μέγιστη επιτρεπτή διακύμανση στις συνθήκες θερμοκρασίας / χρόνου μιας 
διεργασίας παστερίωσης κ.λ.π..
Αρχή 4η: Εγκατάσταση ενός συστήματος παρακολούθησης των CCPs και των κρίσι­
μων ορίων τους. Καθιέρωση των διαδικασιών επεξεργασίας των αποτελε­
σμάτων της παρακολούθησης, με σκοπό τη ρύθμιση της παραγωγής και τη 
διατήρηση αυτής υπό έλεγχο.
Είναι απαραίτητη η καθιέρωση ενός χρονικού προγράμματος για την παρα­
κολούθηση κάθε CCP χωριστά. Η παρακολούθηση μπορεί να γίνεται π.χ. 
ανά παρτίδα προϊόντος ανά ώρα ή συνεχώς. Πρέπει επίσης να προσδιορί­
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ζονται οι υπευθυνότητες του προσωπικού που είναι αρμόδιο για την παρα­
κολούθηση και τα αποτελέσματα της παρακολούθησης να καταγράφονται 
και να διατηρούνται σε αρχεία.
Αρχή 5η: Καθορισμός των διορθωτικών ενεργειών, οι οποίες πρέπει να πραγματο­
ποιούνται όποτε το σύστημα παρακολούθησης δείχνει ότι ένα συγκεκριμένο 
CCP βρίσκεται εκτός ελέγχου, δηλαδή ότι εμφανίζεται απόκλιση από ένα 
προκαθορισμένο κρίσιμο όριο.
Οι διορθωτικές ενέργειες πρέπει να καθορίζονται σαφώς κατά την ανάπτυ­
ξη του σχεδίου HACCP και να καθορίζονται οι υπευθυνότητες του αρμόδιου 
προσωπικού. Στην περίπτωση που δεν πραγματοποιηθούν έγκαιρα οι α­
παραίτητες διορθωτικές ενέργειες, τότε το προϊόν μπορεί να καταστραφεί. 
Αρχή 6η: Εγκατάσταση ενός αποτελεσματικού συστήματος αρχειοθέτησης και κατα­
γραφής του σχεδίου HACCP.
Είναι σημαντική η σωστή διατήρηση αρχείων από τη βιομηχανία, προκειμέ- 
νου αν διευκολύνεται η διαδικασία ανίχνευσης και ανάκλησης ενός προϊό­
ντος, στην περίπτωση που αυτό κριθεί απαραίτητο για την προστασία της 
δημόσιας υγείας. Επίσης η διατήρηση αρχείων διευκολύνει τη διεξαγωγή 
των επιθεωρήσεων από τις αρμόδιες αρχές.
Αρχή 7η: Προσδιορισμός των διαδικασιών επαλήθευσης, που επιβεβαιώνουν ότι το 
σύστημα HACCP λειτουργεί σωστά και αποτελεσματικά.
Η επαλήθευση διεξάγεται τόσο από τη βιομηχανία, όσο και από τις αρμό­
διες κρατικές υπηρεσίες ελέγχου, προκειμένου να διαπιστωθεί αν το σύ­
στημα HACCP της εγκατάστασης, βρίσκεται σε συμφωνία με το σχέδιο 
HACCP. Η διαδικασία της επαλήθευσης μπορεί να περιλαμβάνει έλεγχο 
των αρχείων, καθώς και φυσικές, χημικές ή μικροβιολογικές αναλύσεις.
Η ανάπτυξη του συστήματος HACCP, παρότι βαδίζει πάνω στις 7 βασικές αρ­
χές, αποτελεί τελικά μια υποκειμενική προσέγγιση, με την έννοια ότι δεν περιγράφε- 
ται πόσα και ποια θα είναι τα CCPs, πως θα παρακολουθούνται κ.λ.π. Έτσι μπορεί 
να υπάρχουν ένα ή περισσότερα διαφορετικά κρίσιμα σημεία μεταξύ παρόμοιων επι­
χειρήσεων, που δικαιολογούν το γεγονός ότι ένα σχέδιο HACCP λαμβάνει υπόψη και 
προσαρμόζεται πάνω στις ιδιαιτερότητες της κάθε επιχείρησης. Σε αυτό πρέπει να 
επιμείνει ο «ειδικός επί του HACCP» (είτε ως εξωτερικός σύμβουλος, είτε ως μέλος,
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επιδιώκοντας το σωστό σχεδίασμά, ο οποίος αναφέρεται πρώτα απ’ όλα στην επιλο­
γή των επαρκών CCPs. Η επάρκεια αυτή έχει ως βάση αναφοράς την επίτευξη του 
επιθυμητού αποτελέσματος).
Για τις αρμόδιες αρχές η ενασχόληση με την ασφάλεια πρέπει να θεωρηθεί ως 
υποχρέωση, είτε εξαιτίας της υποχρεωτικής εναρμόνισης με τους ευρωπαϊκούς νό­
μους, είτε με την ίδια τη φύση των καθηκόντων των αρμοδίων αυτών αρχών. Πιο συ­
γκεκριμένα, αιχμή του δόρατος αποτελεί η ευρωπαϊκή οδηγία περί υγιεινής των τρο­
φίμων (93/43/ΕΟΚ), η οποία έχει περιγράφει σε προηγούμενη ενότητα της μελέτης. 
Κρίνοντας από τις εώς τώρα καθυστερήσεις που παρουσιάζει η εναρμόνιση (από 
14/2/1995!) και από τις υπάρχουσες πιέσεις, όλοι οι εμπλεκόμενοι με τα τρόφιμα συ­
νηγορούν ότι, λίαν συντόμως, τα όσα υπαγορεύει η οδηγία θα γίνουν νόμος και στην 
Ελλάδα και θα συσταθεί συντονιστικό όργανο ελέγχου τροφίμων. Τότε η επιθεώρηση 
των επιχειρήσεων τροφίμων με βάση τις αρχές του HACCP θα γίνει υποχρεωτική, 
αλλά και επιθυμητή, με την ελπίδα ότι οι επιθεωρητές θα είναι αρκετά εξειδικευμένοι 
και κατατοπισμένοι, ώστε να μπορούν να βοηθήσουν στην παραγωγή της μέγιστης 
δυνατής ασφάλειας. Αυτό θα έχει ως αποτέλεσμα τη μακροπρόθεσμη αύξηση της α­
νταγωνιστικότητας των προϊόντων της ελληνικής επιχείρησης τροφίμων, αλλά και την 
ελαχιστοποίηση του ρίσκου της.
Είναι πάντως δεδομένο ότι τη νομική ευθύνη, στην περίπτωση ανασφαλούς 
προϊόντος, την έχει πάντα ο παραγωγός και δεν μπορεί να την αποποιηθεί με την ε­
πίδειξη πιστοποιητικών. Κυρίως σε Κοινοτικό πλαίσιο (οδηγίες 85/374/ΕΟΚ, 
92/59/ΕΟΚ), αλλά και σε εθνικό επίπεδο (ΦΕΚ 230/ΑΠ, Ν. 2251/1994), παρέχεται ι­
σχυρή υποστήριξη στον καταναλωτή σε περίπτωση ελαττωματικού προϊόντος που 
μπορούν να φτάσουν τα 7 δις. δραχμές. Παρότι στην Ελλάδα η αποτελεσματικότητα 
των διατάξεων προστασίας του καταναλωτή είναι μικρή, κατ’ αναλογία με τη συνολι­
κή πληροφόρηση του καταναλωτή, θα θεωρηθεί αυτοκτονία για την επιχείρηση η ε­
ναπόθεση του μέλλοντος της στην ολιγωρία των κρατικών αρχών ή στην αμάθεια του 
έλληνα καταναλωτή.
Η επιχείρηση που επιθυμεί να ευημερήσει, πρέπει να εξασφαλίσει την ασφά­
λεια των τροφίμων που παράγει ή διαχειρίζεται και να παρέχει τη σωστή (επαρκή) 
πληροφόρηση στον πελάτη της. Η επαρκής πληροφόρηση μπορεί να επιτευχθεί μέ­
σω της σωστής ετικέτας και η εξασφάλιση της ασφάλειας μέσω ενός αποτελεσματι­
κού σχεδίου HACCP και την εφαρμογή βασικών κανόνων υγιεινής.
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Γ.3 Κόστος του HACCP
Το σύστημα HACCP βασίζεται σε μεθόδους ποιοτικού ελέγχου και σε κανόνες 
καλής υγιεινής πρακτικής. Αυτό σημαίνει ότι θα χρειαστούν ορισμένα έξοδα για την 
κάλυψη των απαραίτητων λειτουργιών του συστήματος. Αυτά τα έξοδα αναφέρονται 
κυρίως σε υλικά και σε εκπαίδευση και λιγότερο σε ανθρωποώρες πρόσθετης εργα­
σίας. Μια σωστή οικονομική μελέτη πάντως, σίγουρα θα αποδείξει ότι το κόστος ε­
γκατάστασης και συντήρησης μπορεί εύκολα να θεωρηθεί ως μία εκπαίδευση, η ο­
ποία γρήγορα θα αποδώσει στην επιχείρηση. Ακριβής υπολογισμός των εξόδων 
μπορεί να πραγματοποιηθεί μόνο κατόπιν ακριβούς γνώσης της υπάρχουσας κατά­
στασης της επιχείρησης, των δραστηριοτήτων και του μεγέθους της.
Η εφαρμογή του HACCP και άλλων οδηγιών ορθής υγιεινής πρακτικής σε μι- 
κρομεσαίες επιχειρήσεις (π.χ. μικρές παραγωγικές μονάδες, αρτοποιεία κ.α.) πα­
ρουσιάζει οικονομικές δυσκολίες, οι οποίες όμως μπορούν να ξεπεραστούν με την 
κατάλληλη εξωτερική βοήθεια, λαμβάνοντας υπόψη ότι το HACCP δεν είναι πρότυ­
πο, αλλά μεθοδολογία με συγκεκριμένους στόχους ασφάλειας. Για τις χρονικές απαι­
τήσεις εφαρμογής του HACCP, πρέπει να ληφθεί ως δεδομένο ένα μέσο χρονικό 
διάστημα 5 εώς 9 μηνών, το οποίο φυσικά εξαρτάται από τη δέσμευση της διοίκησης 
για την εφαρμογή του HACCP.
Γ.4 Αναμενόμενα οφέλη από την εφαρμογή του HACCP
Επικεντρώνοντας, στο σημείο αυτό, την ανάλυση στις βασικές ωφέλειες, παρα- 
τηρείται καταρχήν ότι ένα σωστά αναπτυγμένο σύστημα HACCP αποτελεί την απο­
τελεσματικότερη μέθοδο επίτευξης της ασφάλειας των τροφίμων. Ταυτόχρονα η ι- 
σχύουσα κατάσταση και η διαρκώς ενισχυόμενη υποστήριξη του HACCP, αποδει- 
κνύει ότι η εφαρμογή του είναι ικανή να πείσει για την ικανοποίηση όλων σχεδόν των 
νομικών απαιτήσεων ασφάλειας και υγιεινής.
Επίσης προκύπτει άμεσο οικονομικό όφελος (με αναφορά στο πεδίο του κό­
στους ποιότητας), εφόσον το HACCP εξασφαλίζει τη μικρότερη δυνατή πιθανότητα 
παραγωγής ελαττωματικού (από άποψης ασφάλειας) προϊόντος. Αυτό σημαίνει ε­
λάττωση των άχρηστων προϊόντων, ικανοποίηση πελατών (έχει διαπιστωθεί μέσος
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όρος ελάττωσης παραπόνων μέχρι και 40%), άνοδο πωλήσεων κ.λ.π.. Εξίσου απο­
τελεσματικό θα είναι το HACCP στην περίπτωση του μεταφορέα, του εστιάτορα 
κ.ο.κ., όπου το όφελος από την εξασφάλιση υγιεινών τροφίμων είναι άμεσα κατανοη­
τό.
Ταυτόχρονα το HACCP είναι ένα δυνατό εργαλείο μάρκετινγκ, εφόσον ο επιχει­
ρηματίας μπορεί να το χρησιμοποιήσει τόσο διαφημιστικά, όσο και για να πείσει τον 
καταναλωτή και τον χονδρέμπορο. Το πιο σημαντικό όμως από όλα είναι ότι το 
HACCP είναι έμμεσα ή άμεσα υποχρεωτικό. Η οδηγία 93/43/ΕΟΚ αναφέρει ένα σύ­
στημα από υποχρεωτικούς κανόνες συμπληρωμένους από εθελοντικής φύσεως ο­
δηγίες ορθής υγιεινής πρακτικής. Η εφαρμογή αρχών ανάλογων του HACCP καθί­
σταται υποχρεωτική για όλες τις επιχειρήσεις τροφίμων (κερδοσκοπικού ή μη χαρα­
κτήρα) και υπαγορεύεται στα κράτη - μέλη να επιθεωρούν την υγιεινή - ασφάλεια 
των επιχειρήσεων, ειδικά όσον αφορά τον έλεγχο που εφαρμόζουν αυτές στα κρίσι­
μα σημεία (δηλαδή το σχέδιο HACCP και την εφαρμογή του).
Σημειώνεται πάντως πως η δυσφήμιση μιας επιχείρησης, η οποία ευθύνεται για 
την προσφορά ανασφαλούς φαγητού, έχει αποδειχθεί ότι έχει πολύ καταστρεπτικό­
τερα αποτελέσματα από αυτά που έχει η τιμωρία που επιβάλλεται από τις δημόσιες 
αρχές. Αυτό αποδεικνύει ότι ο επιχειρηματίας, ο οποίος δεν λαμβάνει τα καλύτερα 
μέτρα ασφαλείας, δεν βρίσκεται σε αντιπαλότητα μόνο με το νόμο, αλλά κυρίως με 
την ίδια του την επιχείρηση.
Ένα πρόσθετο στοιχείο που αξίζει να αναφερθεί είναι, ότι η ανάπτυξη του 
HACCP βοηθάει και ενδεχόμενη ανάπτυξη και εφαρμογή ενός Συστήματος Διασφά­
λισης Ποιότητας, σύμφωνα με τα πρότυπα της σειράς ISO 9000 και κυρίως σε ότι α­
φορά τις οικονομικές απαιτήσεις ανάπτυξης αυτού. Τα δύο συστήματα μπορούν, με 
σωστή ανάπτυξή τους, να συνεργάζονται ομαλά και να αλληλοσυμπληρώνονται, αν 
και το HACCP θα μπορούσε να θεωρηθεί ως υποσύνολο ενός Σ.Δ.Π. κατά τη σειρά 
ISO 9000. Είναι γεγονός πάντως ότι η πιστοποίηση ενός Σ.Δ.Π. προϋποθέτει πλέον 
την ύπαρξη σχεδίου HACCP. Κάποιες διαφορές προέρχονται από το γεγονός ότι το 
HACCP δεν είναι πρότυπο, και το περιεχόμενό του έχει πιο τεχνικό σκοπό (βρίσκεται 
πιο κοντά στον ποιοτικό έλεγχο), χωρίς να αναφέρεται απόλυτα στον τρόπο οργά­
νωσης της επιχείρησης. Έτσι η επίδειξη και λειτουργία του συστήματος δεν απαιτεί 
την πλήρη τεκμηρίωση της δομής (εγχειρίδιο ποιότητας, διαδικασίες ποιότητας, οδη­
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γίες εργασίας και ελέγχου και λοιπά έντυπα), αλλά τουλάχιστον την ύπαρξη σχετικού 
φακέλου ανά προϊόν.
Είναι ανάγκη να διευκρινιστεί ότι, παρότι για την ανάπτυξη ενός Σ.Δ.Π. αρκεί 
στις περισσότερες περιπτώσεις για εξωτερικός σύμβουλος ένας καλός μηχανικός 
ποιότητας χωρίς συγκεκριμένη εξειδίκευση, η ανάπτυξη ενός συστήματος ασφαλείας 
σύμφωνα με τη μεθοδολογία HACCP απαιτεί ως σύμβουλο ένα μηχανικό με ιδιαίτε­
ρες γνώσεις στα τρόφιμα, στη μικροβιολογία, στη χημεία ή σε παρεμφερή γνωστικά 
αντικείμενα. Αυτό κρίνεται απαραίτητο για τη μεγιστοποίηση της εξωτερικής βοή­
θειας.
Εν κατακλείδι προκύπτει, πως για τις επιχειρήσεις τροφίμων ο συνδυασμός ISO 
9000 - HACCP πρέπει να θεωρηθεί κλειδί για την επιτυχία. Αυτό άλλωστε φαίνεται 
από την οδηγία 93/43/ΕΟΚ, όπου ενθαρρύνεται η χρήση της σειράς ISO 9000 για 
λόγους υγιεινής. Με τον συνδυασμό αυτόν ενδέχεται να προκύψει καλή οργάνωση, 
αξιοπιστία, σταθερότητα και βελτίωση της ασφάλειας και ποιότητας, ενώ με σωστό 
χειρισμό των νομικών υποχρεώσεων εξασφαλίζεται σταθερής ποιότητας, νόμιμο και 
ασφαλές τρόφιμο. Πρόσθετο όφελος σε αυτή την περίπτωση μπορεί να προκύψει διά 
μέσου πιθανής ελάττωσης του κόστους των ασφαλειών αστικής ευθύνης.
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